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Περίληψη 
Η παρούσα διπλωματική εργασία διερευνά τη συμβολή του Κοινού 
Πλαισίου Αξιολόγησης (ΚΠΑ) στην εφαρμογή της Διοίκησης Ολικής 
Ποιότητας για την Περιφέρεια Ανατολικής Μακεδονίας – Θράκης καθώς 
και τις αντιλήψεις των Μεσαίων Διοικητικών Στελεχών (ΜΔΣ) και του 
ρόλου που καλούνται να παίξουν στην προώθηση της κουλτούρας 
ποιότητας στον εν λόγω οργανισμό. 
 
Η μεθοδολογία εκπόνησης της εργασίας συνίσταται στην αναζήτηση, 
συλλογή και επεξεργασία πρωτογενών στοιχείων και πληροφοριών μέσω 
βιβλιογραφικών αναφορών, συμπλήρωση ερωτηματολογίων και 
συνεντεύξεων, στο σύνολο των Μεσαίων Διοικητικών Στελεχών της 
Περιφέρειας Ανατολικής Μακεδονίας-Θράκης. 
  
Η σκοπιμότητα της παρούσας εργασίας έγκειται στο γεγονός ότι αν και τα 
εργαλεία ποιότητας δεν αποτελούν από μόνα τους παράγοντες επιτυχίας 
για την προσαρμογή της Δημόσιας Διοίκησης στις αρχές και στους 
κανόνες της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας, αναμφίβολα, θέτουν τις βάσεις 
πάνω στις οποίες μπορεί να στηριχθεί ο εκσυγχρονισμός της, μέσω 
καθιέρωσης αναγνωρισμένων προτύπων ορθής διοίκησης.   
 
Σύμφωνα με τα πορίσματα της παρούσας εργασίας, η εφαρμογή του 
Κοινού Πλαισίου Αξιολόγησης, συνέβαλε στην επιφανειακή μόνο 
κατανόηση της έννοιας της ποιότητας από τα ΜΔΣ. Ουσιαστικότερη ήταν 
η συμβολή του ΚΠΑ στη διαμόρφωση των αντιλήψεων αναφορικά με τον 
ρόλο που καλούνται να παίξουν στην προώθηση κουλτούρας ποιότητας. 
Τέλος, όσον αναφορά το περιεχόμενο της ποιότητας σε γενικότερο 
πλαίσιο, καταδείχτηκε ότι οι αντιλήψεις των ΜΔΣ επηρεάζονται 
σημαντικά από την οργανωσιακή κουλτούρα των οργανισμών από τους 
οποίους προήλθαν.  
 
Λέξεις Κλειδιά - Διοίκηση Ολικής Ποιότητας, Ελληνική Δημόσια 
Διοίκηση, Ρόλος Μεσαίων Διοικητικών Στελεχών, Κουλτούρα Ποιότητας, 
Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης 
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Εισαγωγή 
 
Η οικονομική κρίση, αποτελεί στις μέρες μας, τη μεγαλύτερη απειλή για 
το σύνολο των κρατών του παγκόσμιου χάρτη. Η χώρα μας, δεν θα 
μπορούσε να μείνει ανεπηρέαστη από τη γενικευμένη αυτή κρίση, η 
οποία την απειλεί άμεσα με χρεοκοπία. Ένας από  τους λόγους που 
επιδείνωσαν το οικονομικό αυτό αδιέξοδο, είναι η αναποτελεσματική 
λειτουργία της Δημόσιας Διοίκησης. 
 
Οι πελατειακές σχέσεις, η πολυνομία, ο υδροκεφαλισμός τους κράτους, 
ο υψηλός συγκεντρωτισμός, είναι μερικά από τα προβλήματα που 
προσπάθησαν οι μεταρρυθμιστικές πολιτικές να αλλάξουν από το 1950 
μέχρι και σήμερα, χωρίς ιδιαίτερη επιτυχία. Και αυτό γιατί οι 
παθογένειες της ελληνικής δημόσιας διοίκησης οφείλονται σε βαθιά 
ριζωμένες ενδογενείς τάσεις και νοοτροπίες, γεγονός που καθιστά την 
υιοθέτηση νέων διοικητικών πρακτικών δύσκολο εγχείρημα.  
 
Μια νέα τάση στο μάνατζμεντ, η οποία θα μπορούσε να συμβάλει στην 
αντιμετώπιση των δομικών προβλημάτων της κρατικής διοίκησης,  είναι 
η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας (ΔΟΠ). Η υιοθέτηση της ΔΟΠ είναι 
ιδιαίτερα πολύπλοκη, καθώς διακρίνεται σε δυο κατηγορίες: 
?  στη σκληρή πλευρά, η οποία αποτελείται από εργαλεία ποιότητας, 
? στη μαλακή πλευρά, η οποία περιέχει αρχές και κανόνες.  
 
Η επιτυχής εφαρμογή ενός τέτοιου εργαλείου εξαρτάται σε μεγάλο βαθμό  
και από τα Μεσαία Διοικητικά Στελέχη (ΜΔΣ). Έρευνες έχουν δείξει ότι 
τα ΜΔΣ αποτελούν το όχημα για να μπορέσει ένας οργανισμός να 
υιοθετήσει νέα πρότυπα διοίκησης. Και αυτό γιατί, τα ΜΔΣ αποτελούν το 
συνδετικό κρίκο ανάμεσα στην ανώτερη ηγεσία, η οποία θέτει τους 
στόχους, και στους  υπαλλήλους, οι οποίοι θα κληθούν να τους 
επιτύχουν. 
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Ωστόσο, δεν είναι σίγουρο κατά πόσο η εφαρμογή των εργαλείων που 
κατά καιρούς αναπτύσσονται συμβάλλουν ουσιαστικά στη 
διαφοροποίηση της έννοιας της διοίκησης ή είναι απλά μια επιδερμική 
προσπάθεια για να ανταποκριθούν τα ΜΔΣ στις απαιτήσεις των 
διοικητικών μεταρρυθμίσεων που επιβάλλονται ανά περίοδο.  
 
Λίγες έρευνες έχουν πραγματοποιηθεί για να μελετήσουν τον ιδιαίτερο 
αυτό ρόλο των ΜΔΣ και να συνδέσουν την αποτελεσματική εφαρμογή 
μιας πολιτικής με τις ενέργειές τους. Ακόμη λιγότερες έρευνες έχουν 
πραγματοποιηθεί για να επιβεβαιώσουν την υπόθεση ότι τα εργαλεία 
ποιότητας συμβάλλουν ουσιαστικά στην αλλαγή της οργανωσιακής 
κουλτούρας.  
 
Σκοπός της εργασίας αυτής είναι να διερευνήσει τη σχέση που 
αναπτύσσεται ανάμεσα στην εφαρμογή εργαλείων ποιότητας και 
συγκεκριμένα του Κοινού Πλαισίου Αξιολόγησης (Κ.Π.Α.) και στις 
αντιλήψεις των Μεσαίων Διοικητικών Στελεχών του Δημόσιου Τομέα για 
την Ποιότητα.  
 
Στο πρώτο κεφάλαιο γίνεται αναφορά στον ορισμό της Ποιότητας και 
στην εξελικτική πορεία της, μέχρι να φτάσουμε στη Διοίκηση Ολικής 
Ποιότητας που απασχολεί τις διοικήσεις τόσο του ιδιωτικού όσο και του 
δημοσίου τομέα. Δίνεται έμφαση στη σκληρή και μαλακή πλευρά της 
Ποιότητας. Η σκληρή πλευρά της Ποιότητας περιλαμβάνει εργαλεία και 
μοντέλα που βοηθάνε τη διοίκηση να βελτιώσει τη λειτουργία της 
επιχείρησης, παρέχοντας ένα ιδεατό πλαίσιο λειτουργίας με το οποίο 
μπορεί να συγκριθεί. Τέτοια μοντέλα είναι το Malcolm Baldrige National 
Quality Award και το EFQM. Από την άλλη πλευρά, η μαλακή πλευρά 
της Ποιότητας, σχετίζεται με αρχές και κανόνες, οι οποίες γίνονται μέρος 
της οργανωσιακής κουλτούρας.   
 
Στο δεύτερο κεφάλαιο αναλύονται οι παράγοντες που συμβάλουν στην 
επιτυχή εφαρμογή της ΔΟΠ, καθώς η εφαρμογή της, δεν εγγυάται από 
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μόνη της, την επιτυχή υιοθέτηση της. Επιπρόσθετα, γίνεται αναφορά στις 
προσπάθειες των δημοσίων διοικήσεων των Ευρωπαϊκών χωρών να 
υιοθετήσουν τα νέα αυτά Εργαλεία Ποιότητας και στις εμπειρίες που 
έχουν αποκομίσει από τη διαδικασία αυτή. 
 
Στο τρίτο κεφάλαιο παρουσιάζεται το Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης (ΚΠΑ). 
Το ΚΠΑ είναι ένα εργαλείο ποιότητας το οποίο έχει αναπτυχθεί στα 
πλαίσια του μοντέλου EFQM, αλλά με σκοπό να εφαρμοστεί στο Δημόσιο 
Τομέα. Αναπτύχθηκε από την Ε.Ε. και συγκεκριμένα από την Ομάδα 
Καινοτόμων Ερευνών και έχει χαρακτηριστεί ως ένα από τα περισσότερο 
ολιστικά μοντέλα διοίκησης. Ο προβληματισμός που θέτει η Ε.Ε. 
έγκειται στο κατά πόσο τελικά μπορεί ένα τέτοιο εργαλείο να συμβάλει 
στην αλλαγή της κουλτούρας όλων μέσα σε ένα δημόσιο οργανισμό, από 
την ανώτερη ηγεσία έως και τους εργαζομένους.  
 
Στο τέταρτο κεφάλαιο, γίνεται μια σύντομη ιστορική αναδρομή στις 
μεταρρυθμιστικές κινήσεις που έγιναν τα τελευταία 60 χρόνια από τις 
εκάστοτε ελληνικές κυβερνήσεις μέχρι σήμερα και στην υιοθέτηση 
εργαλείων ποιότητας από τον ελληνικό δημόσιο τομέα. Επίσης, 
περιγράφεται το περιβάλλον μέσα στο οποίο λειτουργεί, όπως και οι 
αδυναμίες και τα εμπόδια που αντιμετωπίζει στην προσπάθεια του να 
εξυπηρετήσει τον πολίτη.  
 
Στο πέμπτο κεφάλαιο γίνεται αναφορά στο ρόλο που καλούνται να 
παίξουν τα ΜΔΣ στο πλαίσια εφαρμογής της ΔΟΠ. Ο παραδοσιακός 
ρόλος που είχαν, αρχίζει να ατονεί και καλούνται πλέον να παίξουν ένα 
ρόλο πιο δυναμικό και ουσιαστικό. Οι νέες διοικητικές πρακτικές και η 
εφαρμογή νέων διοικητικών εργαλείων απαιτεί ανθρώπους καλά 
καταρτισμένους, δραστήριους και συνειδητοποιημένους για το έργο που 
καλούνται να υλοποιήσουν. 
 
Στο έκτο κεφάλαιο αναπτύσσεται ο προβληματισμός της έρευνας που 
διεξήχθη στην Περιφέρεια Ανατολικής Μακεδονίας-Θράκης. Ο κύριος 
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άξονας της έρευνας είναι εάν το ΚΠΑ μπόρεσε να επηρεάσει την 
κουλτούρα των ΜΔΣ και να διαφοροποιήσει τις αντιλήψεις τους 
αναφορικά με την ποιότητα καθώς και το ρόλο που καλούνται να 
παίξουν σήμερα τα ΜΔΣ  στην προώθηση των εργαλείων ποιότητας. 
 
Στο έβδομο κεφάλαιο παρουσιάζονται αναλυτικά τα ευρήματα της 
έρευνας που πραγματοποιήθηκε. Η διεξαγωγή της έρευνας έγινε με τη 
χρήση ποσοτικών και ποιοτικών μεθόδων και η παράθεση των 
ευρημάτων χωρίζεται σε αυτές τις δυο κατηγορίες.  
 
Τέλος, παρατίθενται τα συμπεράσματα, τα θεωρητικά διλήμματα και οι 
προκλήσεις που καλούνται τα ΜΔΣ να αντιμετωπίσουν, προκειμένου η 
εφαρμογή των εργαλείων ποιότητας από το δημόσιο τομέα να μην έχει 
επιδερμικό χαρακτήρα, αλλά να επηρεάσει την κουλτούρα της 
οργάνωσης, με απώτερο στόχο την παροχή καλύτερων υπηρεσιών προς 
τον πολίτη. 
 
 
 
 
 
ΜΕΡΟΣ ΠΡΩΤΟ: «ΘΕΩΡΗΤΙΚΗ ΤΕΚΜΗΡΙΩΣΗ» 
 
Κεφάλαιο 1 «Ορισμός Ποιότητας» 
 
Η Ποιότητα είναι μια έννοια δυναμική, το περιεχόμενο της οποίας 
συνεχώς μεταβάλλεται μέσα στο χρόνο, σε κάθε κοινωνία και σε κάθε 
άνθρωπο. «Όσο εύκολα, όμως εκφέρεται ο όρος, τόσο δύσκολα 
προσδιορίζεται επακριβώς και ακόμα δυσκολότερα πραγματώνεται με 
τρόπο απτό και συγκεκριμένο»1 
 
Ενδεικτικό της μεγάλης διαφοροποίησης που υπάρχει είναι η πλειάδα 
ορισμών που έχουν δοθεί από τους «ειδικούς» στην προσπάθειά τους να 
προσδιορίσουν καλύτερα τη σημασία του πολυδιάστατου αυτού όρου. 
Στη διεθνή βιβλιογραφία συναντάμε τους παρακάτω ορισμούς2: 
 
1. Ποιότητα σημαίνει να ταιριάζει το προϊόν ή η υπηρεσία στο σκοπό ή 
τη χρήση για την οποία προορίζεται  
 
2. Ποιότητα σημαίνει συμμόρφωση προς τις απαιτήσεις  
 
3. Ποιότητα σε ένα προϊόν ή σε μια υπηρεσία δεν είναι αυτό που βάζει ο 
προμηθευτής. Είναι αυτό που παίρνει ο πελάτης και για το οποίο είναι 
διατεθειμένος να πληρώσει.  
 
4. Ποιότητα είναι οτιδήποτε εσύ ορίζεις να είναι π.χ. γεύση, χρώμα, μια 
προθεσμία, μια μέτρηση, μια λεπτομερής τεχνική προδιαγραφή, μια 
ημερομηνία παράδοσης.  
 
5. Ποιότητα είναι οι αναμενόμενες επιθυμίες του πελάτη.  
                                                 
1 Μιχαλόπουλος Ν., «Από τη Δημόσια Γραφειοκρατία στο Δημόσιο Management”, Εκδόσεις Παπαζήση, 
Αθήνα, 2003 
2 http://www.qualitynet.gr/displayITM1.asp?ITMID=50025&LANG=GR 
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6. Ποιότητα είναι κάτι καλύτερο από αυτό των ανταγωνιστών σου.  
 
7. Η ποιότητα είναι στην ουσία ένας τρόπος να διευθύνεις την εταιρία. 
  
8. Ποιότητα σημαίνει ανθρώπους, όχι πράγματα. Τα καλύτερα 
παπούτσια ή κοστούμια γίνονται από ανθρώπους.  
 
9. Η ποιότητα των προϊόντων επηρεάζεται σημαντικά από το τι συμβαίνει 
στα μυαλά και στις καρδιές των ανθρώπων που δημιουργούν το προϊόν. 
Ποιότητα είναι αυτό που κάνει κάτι αυτό που είναι.  
 
10. Ποιότητα τελικά είναι η αξία ενός προϊόντος ή μιας υπηρεσίας για τα 
χρήματα που δίνει, όπως τη βλέπει ο πελάτης.  
 
11. Ποιότητα είναι η φιλοσοφία εργασίας μέσα από την οποία μπορούμε 
να πραγματοποιήσουμε το όραμά μας και να εκπληρώσουμε την 
αποστολή μας, με τρόπο πλήρως συμβατό με τις αξίες μας και 
υποστηριζόμενο από αυτές.  
 
12. Η ποιότητα δεν είναι πια η απλή διαφοροποίηση της 
ανταγωνιστικότητας, είναι καθαρά ένα χαρακτηριστικό εισόδου στην 
αγορά.  
 
13. Η ποιότητα αφορά το στένεμα του χάσματος (κενού) μεταξύ αυτού 
που επιδιώκουμε και αυτού που πραγματικά κάνουμε.  
 
14. Ποιότητα είναι μια υποκειμενική εκτίμηση των προϊόντων ή 
υπηρεσιών και τείνουμε να αποφασίζουμε με βάση το ανώτερο που 
μπορούμε να πληρώσουμε ή την αξία που παίρνουμε για τα χρήματα 
που ξοδεύουμε. Η ποιότητα είναι για τους κατασκευαστές να 
προσπαθούν ενώ για τους πελάτες να κρίνουν.  
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15. Ποιότητα είναι τα ολικά σύνθετα χαρακτηριστικά προϊόντων και 
υπηρεσιών της προώθησης, παραγωγής, σχεδιασμού και συντήρησης, 
μέσω των οποίων το προϊόν ή η υπηρεσία θα ικανοποιήσει αυτό που ο 
πελάτης αναμένει.   
 
16. Η ποιότητα δεν είναι κάτι απόλυτο, ούτε ένα πρότυπο που συνεχώς 
βελτιώνεται. Είναι η αντανάκλαση των προσδοκιών του ατόμου, οι οποίες 
με τη σειρά τους καθορίζονται από την κοινωνία και την κατάσταση του 
Έθνους σε μια δεδομένη στιγμή.  
 
Παρατηρούμε λοιπόν, ότι κατά τη διάρκεια των 60 χρόνων που 
μεσολάβησαν από τη διατύπωση του πρώτου ορισμού της Ποιότητας από 
τον Juran3 μέχρι σήμερα, ο όρος «Ποιότητα», δεν απέκτησε μόνο 
ευρύτερη έννοια από ότι στο παρελθόν αλλά το νόημα του αλλάζει 
συνεχώς σύμφωνα με τις εξελίξεις της κοινωνίας, της οικονομίας και της 
τεχνολογίας. 
 
Πιο συγκεκριμένα, μετά από μια κριτική θεώρηση της σχετικής 
βιβλιογραφίας παρατηρούμε ότι υπάρχουν: 
? Διαφορετικές ποιότητες για διαφορετικούς σκοπούς (ποιότητα του 
παραγωγού, ικανοποίηση πελάτη, νομιμότητα) 
? Διαφορετικές μετρήσεις και δείκτες για διαφορετικούς τύπους 
υπηρεσιών  
? Διαφορετικές στρατηγικές βελτίωσης της ποιότητας για 
διαφορετικούς σκοπούς, υπηρεσίες και συνθήκες4 
 
 
 
 
                                                 
3 Juran, J., “The Quality function”, In J. M. Juran (EDS.), Jurans Quality Control Handbook (pp 1-13). 
New-York: McGraw-Hill(1988) 
4 Pollitt,C. and Bouckaert,G.,, Quality Improvement in European Public Services: Concepts, Cases and 
Commentary.Sage: London, σ.162-173,1995 
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1.1 Ιστορική εξέλιξη Ποιότητας 
 
Η υιοθέτηση της έννοιας της ποιότητας, αρχικά στην παραγωγική 
αλυσίδα και στη συνέχεια στην παροχή υπηρεσιών –δημόσιων και μη- 
πέρασε από τέσσερα  μεγάλα στάδια5.  
 
Η πρώτη μορφή εφαρμογής της, έκανε την εμφάνιση της με την έναρξη 
της βιομηχανικής επανάστασης μέσα από την ανάγκη για τη δημιουργία  
Τμημάτων Επιθεώρησης της Ποιότητας. Καθώς αυξανόταν η παραγωγή 
προϊόντων και ο καταμερισμός της εργασίας αφαιρούσε από τον τεχνίτη 
τη συνολική εποπτεία επί του παραγόμενου προϊόντος, δημιουργήθηκε η 
ανάγκη σύστασης ενός νέου σώματος ελέγχου και έγινε το πρώτο βήμα 
για την ανεξαρτητοποίηση της Επιθεώρησης από την Παραγωγή6. 
 
Λίγο πριν τα τέλη του 19ου αιώνα τη σκυτάλη πήρε ο Έλεγχος Ποιότητας. 
Η προσέγγιση αυτή αφορούσε στον έλεγχο της ποιότητας του προϊόντος 
και στη σύγκρισή του με τις προδιαγραφές του στο πέρας της 
διαδικασίας παραγωγής.  
 
Η διασφάλιση της Ποιότητας εμφανίστηκε στη δεκαετία του ’50. Κατά το 
στάδιο αυτό υλοποιούνται συστήματα και διαδικασίες7 που στόχο έχουν 
την προσπάθεια να κατασκευασθεί/ολοκληρωθεί ποιοτικό προϊόν ή 
υπηρεσία με την πρώτη φορά.  
 
Η τελευταία και πιο σύγχρονη μορφή υλοποίησης της έννοιας της 
Ποιότητας είναι εκείνη της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας, η οποία έκανε 
την εμφάνισή της στις ΗΠΑ και στην Ευρώπη στα τέλη της δεκαετίας του 
‘80.  Η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας είναι ένα ολοκληρωμένο σύστημα 
διοίκησης ποιότητας που περιλαμβάνει προσήλωση στον πελάτη, 
                                                 
5 Doherty, T.L., Horne, T., Managing public services-implementing changes: a thoughtful approach to 
the practice of management”, Routledge,London 2002  
6 Γεώργιος Δ. Τσιότρας, Βελτίωση Ποιότητας, Εκδόσεις Μπένου, Αθήνα 2002 
7 Σε αυτή την προσέγγιση εντάσσονται τα διεθνή πρότυπα για τη διασφάλιση της ποιότητας προϊόντων 
και υπηρεσιών, με γνωστότερο το ISO 9000 αλλά και πιο πρόσφατες μορφές του.  
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στρατηγικό προγραμματισμό, ηγεσία, διαρκή βελτίωση και ομαδική 
εργασία. 
 
Οι βασικοί αρχιτέκτονες της προσέγγισης αυτής ήταν ο E. Deming, ο 
J.M. Moran και ο P.B. Crosby, με τον πρώτο να είναι και ο γνωστότερος 
εκφραστής της. Ο Deming8 εστίασε στη βελτίωση των προϊόντων και 
υπηρεσιών μέσα από τη διαρκή στόχευση για μείωση της αβεβαιότητας 
και της διακύμανσης. Στην ουσία για τον Deming η Διοίκηση Ολικής 
Ποιότητας είναι μια αλυσίδα όπου η υψηλή ποιότητα οδηγεί σε καλύτερα 
προϊόντα και λιγότερο κόστος.  
  
Πίνακας 1.1: Η εξέλιξη της ΔΟΠ 
 
Πηγή: Thijs,Ν., «Het managen van Kwaliteit in de publieke sector, In:Burger, 
Bestuur en Beleid, Tijdschrift voor Bestuurkunde en Bestuursrecht, 
Jaargang 1, nr. 1, pp40-50,2004 
 
 
                                                 
8 Deming, E., Out of the Crisis, Cambridge University Press, 1986 
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Ο πίνακας 1.1 παρουσιάζει διαγραμματικά την εξέλιξη της Ποιότητας 
από το 1900 έως και σήμερα. Παρατηρούμε λοιπόν ότι ενώ στα πρώτα 
χρόνια δινόταν έμφαση στο προϊόν και στην παραγωγική διαδικασία, 
σταδιακά το βάρος αυτό μετατοπίστηκε στον οργανισμό και στην 
ικανοποίηση του πελάτη.  
 
1.2 Ορισμός Διοίκησης Ολικής Ποιότητας 
 
Αν προσπαθήσουμε να αναλύσουμε το ακρωνύμιο της ΔΟΠ, θα δούμε ότι 
αυτό αποτελείται από τρεις λέξεις, η «Ολική», αναφέρεται στο σύνολο, η 
Ποιότητα αναφέρεται στο βαθμό της τέλειας παραγωγής προϊόντων και 
υπηρεσιών και η Διοίκηση αναφέρεται στην τέχνη να διοικείς, να 
ελέγχεις, να προγραμματίζεις και να ηγείσαι ή αλλιώς, «η τέχνη να 
διοικείς το όλο για να επιτύχεις τέλεια αποτελέσματα».9  
 
Επιπρόσθετα, το Ομοσπονδιακό Αμερικανικό Γραφείο της Διοίκησης 
Προϋπολογισμού, αναγνώρισε ότι η ΔΟΠ είναι μια εξ ολοκλήρου 
οργανωσιακή προσέγγιση, η οποία έχει στόχο να ικανοποιήσει τις 
ανάγκες και τις προσδοκίες των πελατών και περιλαμβάνει τη χρήση 
ποσοτικών μεθόδων από τους υπαλλήλους και τους μάνατζερ ώστε να 
επιτευχθεί η συνεχής βελτίωση της οργάνωσης, των προϊόντων και των 
υπηρεσιών 10. 
 
Ωστόσο, πιο πρόσφατοι ορισμοί περιγράφουν και μια άλλη, όχι τόσο 
τεχνική πλευρά της ΔΟΠ. Οι ορισμοί αυτοί μετατοπίζουν το ενδιαφέρον 
τους από τη χρήση ποσοτικών μεθόδων, στους εργαζόμενους που 
καλούνται να επιτύχουν τα αποτελέσματα αυτά. Έτσι παρατηρούμε το 
ανθρώπινο δυναμικό να αρχίζει σταδιακά να αποκτά σημαίνοντα ρόλο 
στη λειτουργία του οργανισμού, ο οποίος παύει να θεωρείται μόνο ως 
                                                 
9 Besterfield,H. D., Besterfield-Michna, C., Besterfield, H.G., & Besterfield-Sacre, M., “Total Quality 
Management (2nd Edt), London: Prentice Hall,1999  
10 Milakovich, M.E., Total quality management in the Public Sector”, National Productivity Review, 
Vol.10, No.2, pp. 195-215, 1990 
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τεχνικό σύστημα11. Παράλληλα ενισχύεται και η συνεργασία όλων μέσα 
στον οργανισμό, με στόχο να παράγουν προϊόντα ή υπηρεσίες που να 
καλύπτουν και να προσπερνούν τις ανάγκες και τις προσδοκίες των 
πελατών12.  
 
Από τα παραπάνω προκύπτει ότι το περιεχόμενο της ΔΟΠ σταδιακά 
διαφοροποιήθηκε. Έτσι, ενώ στα πρώτα χρόνια της εμφάνισης της η 
ουσία της ΔΟΠ βρισκόταν στα διοικητικά εργαλεία και τις τεχνικές-
σκληρή πλευρά, με την πάροδο των χρόνων, εμπλουτίστηκε από 
διοικητικές απόψεις και αρχές-μαλακή πλευρά, μετατρέποντας τη σε μια 
ολιστική φιλοσοφία διοίκησης13. 
 
1.2.1 Η σκληρή πλευρά της Ποιότητας 
 
Όπως αναφέραμε και παραπάνω, η σκληρή πλευρά της Ποιότητας είναι 
τα εργαλεία και οι τεχνικές που θα πρέπει να εφαρμόσει ένας 
οργανισμός προκειμένου να μπορέσει να βελτιώσει τη λειτουργία του 
σύμφωνα με τις αρχές της Ποιότητας. Πιο συγκεκριμένα, η χρήση των 
εργαλείων και των τεχνικών είναι τα μέσα με τα οποία συλλέγονται και 
προβάλλονται οι πληροφορίες έτσι ώστε να βοηθούν τους ανθρώπους να 
καταλαβαίνουν σκέψεις και ιδέες, οι οποίες όταν γίνονται μέρος της 
διαδικασίας, οδηγούν στην παραγωγή καλύτερων αποτελεσμάτων14. 
 
Κάποια από τα εργαλεία ποιότητας, όπως προκύπτουν από τη 
βιβλιογραφία είναι: 
? Στατιστικός Έλεγχος 
? ISO 9000 
                                                 
11 Pike, J. and Bernes, R., “TQM in Action: A practical Approach to Continuous Performance 
Improvement. London: Chapman and Hall,1996 
12 Dale, B. G., “TQM: An overview” In B. G. Dale (Eds), Managing Quality, 3rd Edition, Oxford: Blackwell-
Business,1999  
13 Psychogios G. Alexandros, “Towards a Contingency Approach to Promising business Management 
Paradigms: The case of Total Quality Management” Journal of Business and Society, Vol.18, No 1&2, 
pp. 120-134,2005 
14 Goetsch,D  and Davis, S., Introduction to Total Quality: Quality, Productivity, Cmpetitiveness, (2nd ed), 
London:Macmillan, 1994 
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? Παρέτο  
? Διαγράμματα μήτρας 
? Ιστογράμματα 
? Ψαροκόκαλλο  
? Κρίσιμη διαδρομή 
 
Παράλληλα με τα εργαλεία ποιότητας, αναπτύχθηκαν και τα Βραβεία 
Ποιότητας15, τα οποία απευθύνονται στον ιδιωτικό τομέα. Τα πιο γνωστά 
από αυτά είναι το βραβείο «Deming» το οποίo θεσμοθετήθηκε το 1951 
από την Ένωση Ιαπώνων Επιστημών και Μηχανικών προς τιμήν του 
μεγάλου δασκάλου της ποιότητας Dr. Edwards Deming και απονέμεται 
σε επιχειρήσεις που πέτυχαν τη χρονιά που πέρασε τις σημαντικότερες 
βελτιώσεις και προόδους, αναφορικά με τις ενέργειες που σχετίζονται με 
τη λειτουργία και το ρόλο της Ανώτατης Διοίκησης, την πλήρη 
ικανοποίηση του πελάτη, την ενεργή συμμετοχή του προσωπικού σε όλες 
τις φάσεις του προγράμματος και την εκπαίδευση. 
 
Το Βραβείο Malcom Baldrige16, το οποίο θεσμοθετήθηκε από το 
Αμερικανικό Κογκρέσο και απονεμήθηκε για πρώτη φορά το 1988 για 
την αναγνώριση της επιχειρηματικής τελειότητας στο χώρο της 
ποιότητας. Τα κριτήρια αξιολόγησης του βραβείου αυτού είναι η Ηγεσία, 
ο Στρατηγικός Προγραμματισμός, η Εστίαση στον Πελάτη και στην 
Αγορά, η Πληροφόρηση και η Ανάλυση, η Εστίαση στο Ανθρώπινο 
Δυναμικό, η Διαχείριση Διαδικασιών και τα Επιχειρησιακά 
Αποτελέσματα.  
 
Τέλος, το Ευρωπαϊκό Βραβείο Ποιότητας EFQM17, το οποίο 
θεσμοθετήθηκε από το Ευρωπαϊκό Ίδρυμα Διοίκησης Ποιότητας σε 
συνεργασία με την Ευρωπαϊκή Επιτροπή και τον Ευρωπαϊκό Οργανισμό 
Ποιότητας. Οι θεμελιώδεις αρχές, πάνω στις οποίες στηρίζεται το βραβείο 
αυτό είναι ο Προσανατολισμός στα Αποτελέσματα, η Εστίαση στον 
                                                 
15 Γεώργιος Δ. Τσιότρας, Βελτίωση Ποιότητας, Εκδόσεις Μπένου, Αθήνα 2002 
16www.baldrige.nist.gov 
17 http://efqm.org 
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Πελάτη, η Ηγεσία και η Συνέπεια στο Σκοπό, η Διοίκηση βάσει 
Διαδικασιών και Στοιχείων, η Ανάπτυξη και η Συμμετοχή Ανθρωπίνου 
Δυναμικού, η Συνεχής Μάθηση, η Καινοτομία και η Βελτίωση, η 
Ανάπτυξη Συνεργασιών και η Κοινωνική Ευθύνη.  
 
1.2.2 Η μαλακή πλευρά της Ποιότητας 
 
Πέρα από τα εργαλεία ποιότητας, που αναφέραμε στην προηγούμενη 
παράγραφο και τα οποία αποτελούν τη σκληρή πλευρά της ποιότητας, 
υπάρχει και η μαλακή πλευρά της ποιότητας η οποία αποτελείται κατά 
κύριο λόγο από αρχές και κανόνες. Η σύνθεση λοιπόν των δύο αυτών 
πλευρών της Ποιότητας, αποτελεί αυτό που ονομάζουμε «Ολική θεωρία 
Διοίκησης18». 
 
Προκειμένου λοιπόν, μια οργάνωση, να μετατραπεί σε οργάνωση ολικής 
ποιότητας, θα πρέπει οι αρχές και οι κανόνες της μαλακής πλευράς της 
ποιότητας να διατρέχουν την οργανωσιακής της κουλτούρα19    
   
Αν ανατρέξει κανείς στην βιβλιογραφία, θα καταλήξει ότι υπάρχουν 9 
βασικές αρχές της μαλακής πλευράς της ποιότητας20: 
1. Εμπλοκή όλων των εργαζομένων  
2. Συνεχής Βελτίωση 
3. Συνεχής Εκπαίδευση 
4. Ομαδική Εργασία 
5. Ενδυνάμωση 
6. Δέσμευση και υποστήριξη από την ανώτερη ηγεσία 
7. Δημοκρατικό στυλ διοίκησης 
                                                 
18 Hill, S., “Why quality circles failed but total quality might succeed”, British Journal of Industrial 
Relations, Vol. 29, Issue 4, pp.541-568 ,1991  
19 Goetsch,D  and Davis, S., Introduction to Total Quality: Quality, Productivity, Cmpetitiveness, (2nd ed), 
London:Macmillan ,1994 
20 Vouzas,F., Psychogios, A.G., “ Assessing managers awareness of TQM”, The TQM Magazine, Vol. 
19, No 1,2007 
 
18 
 
8. Ικανοποίηση του πελάτη/πολίτη 
9. Αλλαγή κουλτούρας 
 
Η πρώτη βασική αρχή της μαλακής πλευράς της ποιότητας, αναφέρετε 
στην  συμμετοχή όλων των εργαζομένων ενός οργανισμού, ανεξαρτήτως 
του ιεραρχικού τους επιπέδου, στην εφαρμογή της ΔΟΠ21.  
 
Αναφορικά με τη δεύτερη αρχή της Συνεχούς Βελτίωσης, η θεωρία της 
ΔΟΠ αναφέρει ότι ο καλύτερος τρόπος για να βελτιώσεις τις παρεχόμενες 
υπηρεσίες ενός οργανισμού είναι μέσω της συνεχούς βελτίωσης22.  Οι 
«πατέρες» της Ποιότητας, όπως o Deming, Juran και ο Crosby, 
υποστήριξαν ότι η Ποιότητα δεν είναι ένας βραχυχρόνιος στόχος. Είναι 
μια επένδυση για το μέλλον που προϋποθέτει τη συνεχή βελτίωση. 
 
Η εκπαίδευση αποτελεί την Τρίτη αρχή της Ποιότητας. Θα μπορούσαμε 
να υποστηρίξουμε  ότι η βασική φιλοσοφία της ποιότητας αποτυπώνεται 
στη φράση: «η ποιότητα ξεκινά και τελειώνει με την εκπαίδευση23». 
Ωστόσο, η εκπαίδευση θα πρέπει να είναι συνεχής, προκειμένου να 
μπορεί να ανταποκριθεί όχι μόνο στις τεχνολογικές αλλαγές, αλλά και 
στις αλλαγές οι οποίες λαμβάνουν χώρα στο περιβάλλον μέσα στο οποίο 
λειτουργεί ο οργανισμός24 και να μπορέσει να  συμβάλει στη δημιουργία 
μιας κοινής γλώσσας μέσα στην επιχείρηση25.  
 
Η τέταρτη  βασική αρχή της μαλακής πλευράς της ποιότητας είναι η 
ομαδική εργασία. Οι ομάδες αντικατοπτρίζουν το πέρασμα από την 
ατομικότητα στη συλλογικότητα. Ο προσδιορισμός του ατόμου γίνεται με 
βάση την ομάδα, η οποία είναι ισχυρότερη από αυτό, κάνοντας τη 
                                                 
21 Oakland, J. “Total Quality Management”, Oxford: Heinemann,1989 
22 Goetsch,D  and Davis, S., Introduction to Total Quality: Quality, Productivity, Cmpetitiveness, (2nd ed), 
London:Macmillan, 1994 
23 Ishikawa,K., “What is Total Quality Control? The Japanese Way, New Jersey: Prentice Hall ,1985) 
24 Oakland, J. “Total Quality Management”, Oxford: Heinemann, 1989 
25 Dale, B. G., “TQM: An overview” In B. G. Dale (Eds), Managing Quality, 3rd Edition, Oxford: Blackwell-
Business, 1999  
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δέσμευση των εργαζομένων για την επίτευξη του κοινού στόχου ακόμη 
μεγαλύτερη26.  
 
Ακόμη μια βασική αρχή της μαλακής πλευράς της ποιότητας είναι η 
ενδυνάμωση του προσωπικού. Πιο συγκεκριμένα, «η ενδυνάμωση 
αποτελεί ένα περιβάλλον μέσα στο οποίο τα άτομα έχουν την ικανότητα, 
τη σιγουριά και τη δέσμευση να πάρουν πρωτοβουλίες και την επιστασία 
να βελτιώσουν τη διαδικασία, προκειμένου να κάνουν τα απαραίτητα 
βήματα για την ικανοποίηση του πελάτη, μέσα σε σαφώς καθορισμένα 
όρια προκειμένου να επιτύχουν τους στόχους27».  
 
Για να μπορέσουν όμως να εφαρμοστούν όλες οι παραπάνω αρχές, θα 
πρέπει να  ικανοποιείται και η έβδομη αρχή της μαλακής πλευράς της 
ποιότητας, η οποία έγκειται στην δέσμευση της ανώτερης ηγεσίας και στη 
διοίκηση του οργανισμού με δημοκρατικό στυλ  
 
Η όγδοη αρχή ποιότητας, είναι η ικανοποίηση του πελάτη/πολίτη από 
τις παρεχόμενες υπηρεσίες και τα προϊόντα που παρέχει ο οργανισμός. 
Ο πελάτης/πολίτης, αποτελεί την κινητήριο δύναμη για τη βελτίωση της 
απόδοσης ενός οργανισμού. Οι οργανισμοί, για τη μέτρηση των επιπέδων 
ικανοποίησης των πελατών/πολιτών, χρησιμοποιούν συνήθως 
ερωτηματολόγια ή έρευνες .  
 
Τέλος, η ένατη αρχή ποιότητας είναι η αλλαγή της κουλτούρας μέσα σε 
έναν οργανισμό. Η αλλαγή της κουλτούρας είναι μια διαδικασία επίπονη 
και χρειάζεται χρόνο προκειμένου οι αρχές και κανόνες της ΔΟΠ να 
γίνουν μέρος της καθημερινής λειτουργίας των οργανισμών.  
 
                                                 
26 Wilkinson, A., Machington, M., Goodman, J.  & Ackers, P., “Total Quality Management and Employee 
Involvement”, Human Resource Management Journal, Vol. 2, No. 4, Summer, pp. 1-20, 1992  
27 Besterfield,H. D., Besterfield-Michna, C., Besterfield, H.G., & Besterfield-Sacre, M., “Total Quality 
Management (2nd Edt), London: Prentice Hall,1999  
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1.3  Κουλτούρα Ποιότητας 
 
Τι εννοούμε όμως όταν αναφερόμαστε στην έννοια «Κουλτούρα 
Ποιότητας»; Ως κουλτούρα ποιότητας ορίζουμε: «την κουλτούρα εκείνη 
που καλλιεργεί υψηλής εμπιστοσύνης κοινωνικές σχέσεις, σεβασμό προς 
τα δικαιώματα των ατόμων, μια κοινή αίσθηση αποδοχής από το 
οργανωσιακό σύνολο και την πεποίθηση ότι η συνεχής βελτίωση είναι 
απαραίτητη για το κοινό (οργανωσιακό) καλό28».  
 
Η κουλτούρα ή αλλιώς νοοτροπία ποιότητας  κάθε οργανισμού 
επηρεάζεται από το ιστορικό, πολιτισμικό και οικονομικό περιβάλλον 
μέσα στο οποίο αναπτύσσεται, και χαρακτηρίζει σε μεγάλο βαθμό την 
ποιότητα των υπηρεσιών που παρέχονται στους πολίτες.  Επιπρόσθετα, η 
έννοια της οργανωσιακής κουλτούρας περικλείει τις αξίες και τις αρχές, 
οι οποίες διέπουν τη συμπεριφορά των εργαζομένων μέσα στο χώρο που 
εργάζονται. Ωστόσο, έχει παρατηρηθεί ότι και η εθνική διοικητική 
κουλτούρα επηρεάζει σε μεγάλο βαθμό τη συμπεριφορά των στελεχών 
της 29και μάλιστα, η εθνική διοικητική κουλτούρα εμφανίζεται να έχει 
μεγαλύτερη επίδραση στη συμπεριφορά των ΜΔΣ σε σχέση με την 
οργανωσιακή κουλτούρα30  
 
Τέλος, η ΔΟΠ διαπνέεται από το δικό της πλέγμα από αρχές και κανόνες 
επηρεασμένο άμεσα από την κουλτούρα των Αγγλοσαξονικών χωρών, στις 
οποίες αναπτύχθηκε 31 .Έτσι, όταν ένας οργανισμός προσπαθεί να 
εφαρμόσει συστήματα ΔΟΠ, θα πρέπει να βρει την ισορροπία ανάμεσα 
στην εθνική του διοικητική κουλτούρα, την οργανωσιακή του κουλτούρα 
και τις αρχές και κανόνες που διέπουν την ίδια τη ΔΟΠ, καθιστώντας 
προφανώς την υιοθέτηση της, ιδιαίτερα δύσκολη διαδικασία.  
                                                 
28 Hill, S., “Why quality circles failed but total quality might succeed”, British Journal of Industrial 
Relations, Vol. 29, Issue 4, pp.541-568 ,1991  
29 Noranha , C., “Chinese cultural values and total quality climate, Managing Service Quality, Vol. 12, No 
4, pp. 210-223, 2002  
30 Corbett, L., and Rastick, K., “Quality performance and organizational culture. International Journal of 
Quality and Reliability Management, 17 (1),14-26, 2000 
31 Noronha, C. ,“National culture and total quality management:Empirical assessment of a theoretical 
model”, The TQM Magazine, Vol.15, No.5, pp.351-356, 2003 
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Κεφάλαιο 2 «Η ΔΟΠ και η εφαρμογή της ΔΟΠ στο Δημόσιο 
Τομέα»  
 
Όπως έχουμε αναφέρει η κουλτούρα που αναπτύσσεται σε έναν 
οργανισμό είναι ένας συγκερασμός τόσο της εθνικής κουλτούρας όσο και 
του πλέγματος αξιών και κανόνων που επικρατούν μέσα στον οργανισμό. 
Από την άλλη πλευρά, η επιτυχής εφαρμογή της ΔΟΠ προϋποθέτει την 
αλλαγή της υφιστάμενης κουλτούρας και την προσαρμογή της στις αρχές 
και στους κανόνες της ΔΟΠ. 
 
Επιπρόσθετα, επισημάναμε ότι οι αρχές και οι κανόνες που διέπουν τη 
ΔΟΠ χαρακτηρίζονται ως οι μαλακές πλευρές της ΔΟΠ, ενώ τα εργαλεία 
ποιότητας αποτελούν τις σκληρές πλευρές της ΔΟΠ. Το ερώτημα που 
προκύπτει είναι κατά πόσο μπορούν τα εργαλεία ποιότητας να 
συμβάλουν στην αλλαγή της κουλτούρας ενός οργανισμού. Είναι δηλαδή 
εφικτό να προσαρμοστούν τόσο οι ατομικές όσο και οι συλλογικές 
αντιλήψεις και συμπεριφορές στις νέες αξίες και κανόνες, μόνο με τη 
χρήση εργαλείων και τεχνικών;  
 
Το ερώτημα αυτό προσπάθησαν να το απαντήσουν πολλοί μελετητές, οι 
οποίοι υποστήριξαν πως ελάχιστες τεχνικές και συστήματα βελτίωσης της 
ποιότητας «είχαν κάποια σημαντική επιρροή τόσο στην ικανοποίηση των 
αναγκών των πελατών όσο και στην επιτυχή λειτουργία των 
οργανώσεων32». 
 
Από την άλλη πλευρά υπάρχουν και οι θεωρητικοί που βλέπουν θετικά 
τις τεχνικές αυτές ως μέσο για τη βελτίωση της ποιότητας. Κύριοι 
εκπρόσωποι της προσέγγισης αυτής ήταν οι «γκουρού της ποιότητας», 
όπως ο Crosby (1979), o Feifenbaum (1983), o Ishikawa (1985), o 
                                                 
32 Tilston,D., “Making Progress in Quality in Financial Services” European Retail Finace for the 1990s, 
Special Report No. 1199, PA Consulting Group, The Economist  Publications. 
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Deming (1986) και ο Juran (1988), οι οποίοι επικεντρώθηκαν «σε 
στατιστικά και επιχειρησιακά χαρακτηριστικά» των συστημάτων 
ποιότητας εφαρμοσμένα σε οργανώσεις33.  
 
Τέλος, υπάρχει και μια τρίτη κατηγορία θεωρητικών, οι οποίοι 
υποστηρίζουν ότι τέτοιου είδους τεχνικές έχουν πιθανότητες επιτυχίας 
μόνο εάν θεωρηθούν μέρος μιας ευρύτερης αλλαγής που 
πραγματοποιείται στην ίδια την κουλτούρα της οργάνωσης. Με άλλα 
λόγια, οι σκληρές πλευρές της ποιότητας χρειάζονται εξίσου με τις 
μαλακές πλευρές της ποιότητας, προκειμένου να επιτευχθεί το 
επιθυμητό αποτέλεσμα. 
 
2.1 Οι παράγοντες επιτυχούς εφαρμογής της ΔΟΠ 
 
Η εφαρμογή της ΔΟΠ δεν εγγυάται από μόνη της την επιτυχή υιοθέτησή 
της. Υπάρχουν διάφοροι παράγοντες τους οποίους θα πρέπει να λάβουν 
υπόψη τους οι οργανισμοί πριν αποφασίσουν να την εφαρμόσουν.  
 
Ένας από τους κύριους παράγοντες επιτυχούς εφαρμογής της ΔΟΠ είναι 
ο βαθμός σύγκλισης της κουλτούρας της χώρας που θέλει να υιοθέτηση 
τις αρχές και τους κανόνες της ΔΟΠ, με την κουλτούρα της χώρας στην 
οποία έχει αναπτυχθεί. Στην υπόθεση αυτή κατέληξαν αρκετές έρευνες 
που έχουν πραγματοποιηθεί προκειμένου να εξηγήσουν γιατί η εισαγωγή 
της ΔΟΠ δεν είναι πάντα επιτυχής.34 Έτσι οι Αγγλοσαξονικές χώρες, μέσα 
στις οποίες αναπτύχθηκε η ΔΟΠ, έχουν μεγαλύτερες πιθανότητες 
επιτυχούς εφαρμογής της, απ’ ότι οι μεσογειακές χώρες που έχουν 
διαφορετική διοικητική κουλτούρα, ανελαστικές δομές και δεν είναι 
εξοικειωμένες με τον ανταγωνισμό. 
                                                 
33 Wilkinson, A., Machington, M., Goodman, J.  & Ackers, P., “Total Quality Management and Employee 
Involvement”, Human Resource Management Journal, Vol. 2, No. 4, Summer, pp. 1-20, 1992 
34 Noronha, C. ,“National culture and total quality management:Empirical assessment of a theoretical 
model”, The TQM Magazine, Vol.15, No.5, pp.351-356, 2003 
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Πέρα από την εθνική και οργανωσιακή κουλτούρα, οι παράγοντες που 
επηρεάζουν την επιτυχή εφαρμογή της ΔΟΠ35 και χρήζουν ιδιαίτερης 
προσοχής κατά την προσπάθεια εισαγωγής της είναι: 
 
? Διοικητικές θεωρίες 
? Η δομή του πολιτικού συστήματος (πλειοψηφικό ή συναινετικό) 
? Χαρακτηριστικά του βασικού στόχου 
? Βασικά χαρακτηριστικά των καθηκόντων 
? Η ανάγκη για αλλαγή 
? Ο τομέας εργασίας 
? Το εκπαιδευτικό επίπεδο 
 
Αναφορικά με την ανάγκη για αλλαγή αξίζει να σημειώσουμε ότι αν η 
ανάγκη για αλλαγή είναι επιτακτική και στόχος της αλλαγής είναι η 
εμφάνιση γρήγορων αποτελεσμάτων, τότε η εισαγωγή των συστημάτων δεν 
θα είναι επιτυχής.36 Αντίθετα, αν τα ΜΔΣ κατανοήσουν την ανάγκη της 
αλλαγής, τότε μόνο η εφαρμογή των εργαλείων θα οδηγήσει στην αλλαγή 
της κουλτούρας της οργάνωσης.   
 
Τέλος, αν θέλουμε να συγκεντρώσουμε όλους εκείνους τους παράγοντες 
που εξασφαλίζουν την ανάπτυξη μιας μόνιμης «Κουλτούρας Ποιότητας» 
βλέπουμε ότι θα πρέπει: 
 
? Η Ποιότητα  να αντιμετωπίζεται «ως Ταξίδι» 
? Να γίνει κατανοητό ότι η Επιτυχία Χρειάζεται Χρόνο 
? Να δημιουργηθεί «Επιχείρηση Συνεχούς Μάθησης», που να 
ακολουθεί τον κύκλο ποιότητας (σχεδιασμός, εκτέλεση έργων, 
αξιολόγηση προόδου, αναθεώρηση σχεδίων με βάση τα 
αποτελέσματα) 
? Να συνοδεύεται από κάποιο μοντέλο ΔΟΠ  
                                                 
35Pollitt,C. and Bouckaert,G, 1995, Quality Improvement in European Public Services: Concepts, Cases 
and Commentary.Sage: London, σ.162-173,1995 
36 Psychogios G. Alexandros  “A Four-Fold Regional-Specific Approach to TQM: The case of Southern 
Eastern Europe”, International Journal of Quality & Reliability Management, 27 (9),2010 
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2.2  Η εισαγωγή της ΔΟΠ στο Δημόσιο Τομέα 
 
Το κίνημα της Ποιότητας δεν άφησε ανεπηρέαστο το Δημόσιο Τομέα. Οι 
πρώτες συστηματικές μεταρρυθμιστικές προσπάθειες των κυβερνήσεων 
και των δημοσίων διοικήσεων των ευρωπαϊκών χωρών ως προς τις 
οργανωτικές δομές αλλά και τις διοικητικές μεθόδους που 
χρησιμοποιούσαν37, ξεκίνησαν τη δεκαετία του ’80. Οι μεταρρυθμίσεις 
αυτές, είχαν ως στόχο τον προσανατολισμό στις επιδόσεις και στα 
αποτελέσματα, τον προσανατολισμό προς τον πελάτη/πολίτη, τη μείωση 
της γραφειοκρατίας και την  παροχή ολοκληρωμένων υπηρεσιών.  
 
Οι πολλαπλές αιτίες αυτής της μεταστροφής θα μπορούσαν να 
συμπυκνωθούν σε δύο κατηγορίες. Πρωταρχική αιτία αποτέλεσε, η 
οικονομική ύφεση και οι γενικότερες δημοσιονομικές πιέσεις που 
αντιμετώπισαν οι κυβερνήσεις μετά από την επέκταση του «Κράτους 
Πρόνοιας» κατά τις δεκαετίες μεταξύ του ’50 και του ’70. Οι πιέσεις 
αυτές έκαναν σαφή την ανάγκη των δημόσιων οργανισμών να 
προσφέρουν περισσότερες υπηρεσίες, έχοντας στη διάθεσή τους 
λιγότερους πόρους.  
 
Επιπλέον, άρχισε να παρατηρείται μια όλο και πιο έντονη δυσαρέσκεια 
των πολιτών για τις υπηρεσίες που λάμβαναν από το δημόσιο τομέα, η 
οποία αναπόφευκτα οδήγησε σε μια γενικευμένη δυσαρέσκεια προς τις 
κυβερνήσεις.  
 
Για να μπορέσουν λοιπόν, να προσαρμοστούν οι κυβερνήσεις στις 
απαιτήσεις των σύγχρονων εποχών, οι δημόσιες υπηρεσίες έπρεπε να 
αναπτύξουν νέες ικανότητες και διαδικασίες, οι οποίες  εκφράστηκαν με 
τον  όρο «Νέο Δημόσιο Μάνατζμεντ» και συμπεριλαμβάνουν την:  
                                                 
37 Και στην Ελλάδα, παρατηρείται και από τα στελέχη της Δημόσιας Διοίκησης η αναγκαιότητα 
διοικητικής μεταρρύθμισης της Δημόσιας Διοίκησης. Μιχαλόπουλος, Ν., «Διοίκηση και Μεταρρύθμιση: 
Όψεις αναδιοργάνωσης της γραφειοκρατίας» στο έργο, Παπαδημητρίου, Γ., Μακρυδημήτρη, Α., 
Προβλήματα Διοικητικής Μεταρρύθμισης, Σάκκουλα, 1995    
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• Βελτίωση της ποιότητας του προσωπικού της δημόσιας διοίκησης 
• Προσαρμογή και υιοθέτηση των εργαλείων ποιότητας που 
αναπτύχθηκαν για χρήση στον ιδιωτικό τομέα, ώστε να γίνουν 
συμβατά στο δημόσιο 
• Μέτρηση της ανάγκης βελτίωσης της ποιότητας, αλλά και των 
συνεπειών της38 
 
Ωστόσο, η εφαρμογή προγραμμάτων ποιότητας από το Δημόσιο Τομέα, 
διαφέρει από την εφαρμογή τους στον ιδιωτικό τομέα και εξηγεί σε 
μεγάλο βαθμό τους λόγους για τους οποίους η εισαγωγή εργαλείων 
ποιότητας στο δημόσιο δεν γίνεται με τους ίδιους ρυθμούς και με τις 
ίδιες διαδικασίες που εφαρμόζονται στον Ιδιωτικό Τομέα.  
 
Μια  σημαντική διαφοροποίηση ανάμεσα σε Ιδιωτικό και Δημόσιο Τομέα 
είναι ως προς την αντιμετώπιση του πελάτη/πολίτη. Σε αντίθεση με τον 
ιδιωτικό τομέα που ο «πελάτης» είναι ο απόλυτος «βασιλιάς», στον 
δημόσιο τομέα, αυτοί που λαμβάνουν τις αποφάσεις θα πρέπει να είναι 
σίγουροι ότι διατηρείται η ισορροπία μεταξύ του γενικότερου 
συμφέροντος και των ειδικών αναγκών των συγκεκριμένων ομάδων 
πολιτών.  
 
Επιπρόσθετα, οι κυβερνήσεις λαμβάνουν συνήθως αποφάσεις που 
οδηγούν στην ανάδειξη πολικά επιθυμητών στόχων και οι οποίοι έχουν 
συνήθως βραχυπρόθεσμα αποτελέσματα (π.χ. επανεκλογή), παρά στόχων 
που στηρίζονται σε ένα γνήσιο ενδιαφέρον αναφορικά με την παροχή των 
δημόσιων υπηρεσιών39. Αντίθετα, στον ιδιωτικό τομέα, μια τέτοια 
πρακτική θα μπορούσε να οδηγήσει μέχρι και την παύση της 
λειτουργίας της επιχείρησης.  
                                                 
38 Προτάσεις που διατυπώθηκαν κατά τη διάρκεια του 3ου Συνεδρίου Ποιότητας 
39 Ωστόσο, εύκολα θα μπορούσε να αντικρούσει κανείς αυτόν τον προβληματισμό αναδεικνύοντας τον 
χαρακτήρα των κινήτρων των επιχειρήσεων του ιδιωτικού τομέα ως προς την ενίσχυση της ποιότητας, ο 
οποίος έχει τη βάση του στην αύξηση του κέρδους με επίσης βραχυπρόθεσμα οφέλη.     
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2.3 Εμπειρίες από την εφαρμογή των εργαλείων ΔΟΠ στην Ευρωπαϊκή 
Δημόσια Διοίκηση  
 
Για την παρακολούθηση της εξέλιξης της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας 
των Δημοσίων Διοικήσεων στην Ε.Ε., η Ομάδα Καινοτόμων Ερευνών 
διενεργεί σε τακτά χρονικά διαστήματα έρευνες, και παρουσιάζει 
συγκριτικά στοιχεία.  
 
Η πρώτη προσπάθεια έγινε με πρωτοβουλία της Ισπανικής Προεδρίας το 
2002, με την παρουσίαση της μελέτης «Έρευνα για την Ποιότητα στις 
Δημόσιες Διοικήσεις της Ε.Ε» και ακολούθησε η μελέτη «Συγκριτική 
Παρουσίαση: Η Διοίκηση Ποιότητας στις Δημόσιες Διοικήσεις της 
Ευρωπαϊκής Ένωσης», που έγινε με πρωτοβουλία της Σλοβενικής 
Προεδρίας το 2005.40  
 
Τα συμπεράσματα στα οποία κατέληξε η Ομάδα Καινοτόμων Ερευνών 
ήταν ότι υπάρχει συσχέτιση ανάμεσα στην ανάπτυξη που έχει επιτευχθεί 
και στην παράδοση που έχει η κάθε χώρα στον τομέα της ποιότητας. 
Λέγοντας παράδοση αναφερόμαστε κατά κύριο λόγο στα χρόνια 
εισαγωγής εργαλείων ποιότητας στις Εθνικές τους Δημόσιες Διοικήσεις ή 
διαφορετικά στο επίπεδο ωριμότητας των χωρών σε θέματα ΔΟΠ. Στον 
πίνακα 3.1 παρατηρούμε τα χαρακτηριστικά που συνδέονται με την 
παράδοση ΔΟΠ μιας χώρας. 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
40 EUPAN, Quality Management in Public Administration of the EU Member States, Comparative 
Analysis, Ljubljiana, 2008 
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Πίνακας 3.1: Χαρακτηρίστηκα που συνδέονται με τη ΔΟΠ  
Μ
εγ
α
λύ
τε
ρη
 Π
α
ρά
δο
ση
 
Π
α
ρά
δο
ση
 Δ
Ο
Π
 
Μ
ικ
ρό
τε
ρη
 Π
α
ρά
δο
ση
 
1. Η ποιότητα είναι ενσωματωμένη σε όλες τις πρωτοβουλίες & 
στρατηγικές 
2. Η ποιότητα είναι βασική αξία 
3. Οι έννοιες της συνεχούς βελτίωσης και της προστιθέμενης 
αξίας δεν απαιτείται να πιστοποιούνται από ένα 
πιστοποιητικό ποιότητας 
4. Η χρήση των εργαλείων ποιότητας είναι εθελοντική- το 
ενδιαφέρον σχετίζεται με τα αποτελέσματα και όχι τα 
εργαλεία 
 
 
 
 
 
 
5. Η ποιότητα είναι στόχος 
6. Η ποιότητα γίνεται αντιληπτή ως μια μαγική λέξη, η οποία 
τις περισσότερες φορές ακούγεται εχθρική 
7. Δίνεται ιδιαίτερο βάρος στο τυπικό μέρος της ποιότητας – 
πιστοποιητικό 
8. Η χρήση εργαλείων ποιότητας  συνδέεται με αυστηρή 
επιβολή ή ακόμη και νομοθετική πράξη 
Πηγή: Quality Management in Public Administration 
of the EU Member States, Comparative Analysis 
 
 
Ο πίνακας  3.2 παραθέτει τη δεκαετία που ξεκίνησε κάθε χώρα το 
«ταξίδι» στην ποιότητα, και κατά επέκταση την παράδοση που έχει σε 
θέματα ποιότητας:      
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Πίνακας 3.2: Παράδοση χωρών σε θέματα ποιότητας 
1980 Δανία, Γαλλία, Ισπανία, Αγγλία 
Αρχές 1990 
Βέλγιο, Κύπρος, Ιταλία, Ολλανδία, 
Πολωνία, Πορτογαλία, Σουηδία 
Τέλος 1990 
Αυστρία, Τσεχία, Φιλανδία, 
Γερμανία, Ελλάδα, Ουγγαρία, 
Ιρλανδία,Latvia, Μάλτα, Σλοβενία 
2000 
Βουλγαρία, Εστονία, Λιθουανία, 
Λουξεμβούργο, Δημοκρατία της 
Σλοβακία, Ρουμανία 
Πηγή: Quality Management in Public Administration of the EU Member 
States, Comparative Analysis 
 
 
Επιπρόσθετα,  η έρευνα αυτή ανέδειξε τους παράγοντες που θα πρέπει 
να ισχύουν προκειμένου μια χώρα να βρίσκεται στη διαδικασία 
διαμόρφωσης κουλτούρας ποιότητας: 
 
1. Η επίτευξη «βιώσιμης ποιότητας» απαιτεί τη βαθύτερη κατανόηση 
των βασικών αρχών της ποιότητας 
2. Η επιβολή εργαλείων ποιότητας δεν μπορεί να λειτουργήσει 
μακροπρόθεσμα 
3. Η προώθηση πολιτικών ποιότητας, απαιτεί την υποστήριξη της 
ηγεσίας 
4. Οι αρχές της ποιότητας θα πρέπει να ενσωματωθούν σε όλα τα 
κυβερνητικά προγράμματα σαν να είναι η άλλη όψη του ίδιου 
νομίσματος 
5. Η μακροχρόνια χρήση των εργαλείων ποιότητας συμβάλλει στην 
αφομοίωση των αρχών ποιότητας  
 
Ο ρόλος της πολιτικής υποστήριξης για την προώθηση της ποιότητας 
αποτελεί απαραίτητη προϋπόθεση για την επιτυχή εφαρμογή των 
εργαλείων ΔΟΠ και έχει παρατηρηθεί ότι χώρες με παράδοση στη ΔΟΠ, 
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παρουσιάζουν μια συνεχώς αυξανόμενη τάση για τη στήριξη τέτοιων 
πρωτοβουλιών41. 
 
Επιπρόσθετα, η συνεχώς αυξανόμενη εφαρμογή του ΚΠΑ στην Ευρώπη 
δεν οφείλεται μόνο στη στήριξη της ΕΕ και στις παράλληλες ενισχυτικές 
δράσεις που αναλαμβάνονται, αλλά κυρίως στην κατανόηση της 
προστιθέμενης αξίας που προκύπτει για τον οργανισμό από τα ίδια τα 
ΜΔΣ και στη δέσμευση των ίδιων των ΜΔΣ απέναντι στο εργαλείο αυτό. 
 
Η δέσμευση των ΜΔΣ, όμως, όπως αναφέραμε και παραπάνω, απαιτεί τη 
βαθύτερη κατανόηση των αρχών ποιότητας και δεν είναι μια σύντομη 
διαδικασία. Κι αυτό γιατί, οι οργανώσεις που προχωρούν στην εφαρμογή 
εργαλείων αυτό-αξιολόγησης για πρώτη φορά, χαρακτηρίζουν τη 
διαδικασία πολύπλοκη, με μεγάλες απαιτήσεις σε ανθρωποώρες, ενώ 
αντιμετωπίζουν δυσκολίες στο να συνδέσουν τα αποτελέσματα της αυτό-
αξιολόγησης με τη λειτουργία του οργανισμού42.  
                                                 
41 Study on the use of the Common Assessment Framework in European Public Administrations, May 
2005 
42 PricewatherhooseCoopers, Report on the Evaluation of the Public Sector Excellence Programme, 
December 2000 
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Κεφάλαιο 3 «Το Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης» 
 
Στα τέλη του 1990, η Ποιότητα προστίθεται στην ατζέντα της 
Ευρωπαϊκής Δημόσιας Διοίκησης και συγκροτείται η Ομάδα Καινοτόμων 
Δημοσίων Υπηρεσιών. Σκοπός της Ομάδας αυτής είναι η προώθηση 
ανταλλαγών και η οργάνωση συνεργασιών στο πεδίο των διοικητικών 
καινοτομιών και της παροχής δημοσίων υπηρεσιών στους πολίτες των 
κρατών μελών της ΕΕ.43  
 
Μετά από σειρά συζητήσεων, που κράτησαν σχεδόν μια δεκαετία, η 
Ομάδα Καινοτόμων Δημοσίων Υπηρεσιών εκπόνησε το ΚΠΑ, το οποίο 
παρουσιάστηκε για πρώτη φορά στο 1ο Ευρωπαϊκό Συνέδριο Ποιότητας, 
το οποίο πραγματοποιήθηκε στη Λισαβόνα τον Μάιο του 2000. 
Αναθεωρήθηκε το 2002 στην Κοπεγχάγη και το 2006 στο Τάμπερε της 
Φιλανδίας παρουσιάστηκε η τρίτη έκδοση του ΚΠΑ, όπως ισχύει και 
σήμερα. 
  
Το ΚΠΑ, το οποίο είναι βασισμένο στο EFQM, είναι ένα απλό, 
οικονομικό και εύχρηστο εργαλείο αυτό-αξιολόγησης που μετρά τις 
επιδόσεις των οργανώσεων του δημοσίου τομέα και συμβάλλει 
αποφασιστικά στην εισαγωγή τεχνικών διοίκησης ποιότητας στη δημόσια 
διοίκηση.44 Το ΚΠΑ αποτελεί ταυτόχρονα και ένα πρώτο εγχείρημα 
λήψης μεταρρυθμιστικών μέτρων στα πλαίσια της χώρας για την 
εκπλήρωση αρκετών κριτηρίων «διοικητικής σύγκλισης», που θα 
ισχύσουν για όλα τα κράτη-μέλη της Ε.Ε. 
  
Στα 10 χρόνια που ακολούθησαν, πολλές χώρες της Ε.Ε υιοθέτησαν το 
εργαλείο αυτό και πάνω από 2000 εφαρμογές έχουν πραγματοποιηθεί σε 
                                                 
43 www.gspa.gr 
44 Engel C., Common Assessment Framework : The state of affairs, Eipascope, 2002 (1), p. 35. 
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διάφορους τομείς του Δημοσίου.45 Στο πίνακα 3.1 παρουσιάζεται η 
πορεία του ΚΠΑ στο χρόνο. 
 
Πίνακας 3.1: Η πορεία του ΚΠΑ 
 
Πηγή: Staes P., Thijs N., Stoffels A., Heidler L., “10 years of CAF” More than 
2000 CAF users, EIPASCOPE 2010/2 
 
 
 
3.1 Η Δομή του Κοινού Πλαισίου Αξιολόγησης46 
 
Το Κ.Π.Α. αποτελείται από εννέα κριτήρια αξιολόγησης, τα οποία 
αναφέρονται σε βασικές πτυχές μιας οργάνωσης και τα οποία 
υποδιαιρούνται με τη σειρά τους σε δέσμες υποκριτηρίων. Η δομή του 
Κ.Π.Α. στηρίζεται στην ευρύτερη λογική ότι τα Αποτελέσματα του 
οργανισμού ως προς τις Επιδόσεις του, τους Πελάτες/Πολίτες, το 
Ανθρώπινο Δυναμικό και την Κοινωνία, επιτυγχάνονται μέσω των 
Προϋποθέσεων της Ηγεσίας, της Διοίκησης του Ανθρώπινου Δυναμικού, 
της Στρατηγικής και του Προγραμματισμού, των Εξωτερικών 
Συνεργασιών και Πόρων και της Διοίκησης Διαδικασιών και Αλλαγών. 
                                                 
45 Study on the use of the Common Assessment Framework in European Public Administrations, May 
2005 
46 Τα στοιχεία έχουν συγκεντρωθεί από τον οδηγό εφαρμογής του Κ.Π.Α. που έχει συνταχθεί από τη 
Διεύθυνση Ποιότητας και Αποδοτικότητας του ΥΠ.ΕΣ.Δ.Δ.Α. με τίτλο Το Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης, 
όπ.π. (σημ. 65).  
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Δηλαδή, κάποια κριτήρια όπως η Ηγεσία αποτελούν προϋποθέσεις για να 
επιτευχθούν άλλα κριτήρια που συνιστούν τα αποτελέσματα. Οι 
προϋποθέσεις αφορούν τα χαρακτηριστικά γνωρίσματα του οργανισμού 
ως προς τη δομή και την οργάνωσή του. Τα αποτελέσματα αφορούν την 
αποτελεσματικότητα και αποδοτικότητα της δράσης του οργανισμού. Η 
δομή του Κ.Π.Α. παρατίθεται στον κάτωθι συνοπτικό πίνακα 3.2: 
 
Πίνακας 3.2: Δομή Κ.Π.Α. 
 
  Πηγή: Οδηγός Εφαρμογής του Κοινού Πλαισίου Αξιολόγησης 
 
Περιγράφοντας περιληπτικά τα εννέα κριτήρια, θα λέγαμε τα εξής: 
 
? Ηγεσία: Ο τρόπος με τον οποίο οι επικεφαλής και οι διοικητές 
διαμορφώνουν την αποστολή ενός δημόσιου οργανισμού 
διευκολύνουν την επίτευξή της και συμβάλλουν στην 
πραγματοποίηση του οράματος. 
? Στρατηγική και Προγραμματισμός: Ο τρόπος με τον οποίο ο 
οργανισμός υλοποιεί την αποστολή του μέσω μιας συγκεκριμένης 
στρατηγικής προσανατολισμένης προς τις ομάδες συμφερόντων και 
με την υποστήριξη δημόσιων πολιτικών, προγραμμάτων, 
διαδικασιών κ.λ.π. 
 
 
 
 
 
 
Ηγεσία 
 
 
 
 
 
 
Διοίκηση 
Διαδικασιών 
και Αλλαγών 
 
 
 
 
 
 
Κύρια 
Αποτελέσματα 
Διοίκηση 
Ανθρώπινου 
Δυναμικού 
Στρατηγική 
και 
Προγραμ-
ματισμός 
Εξωτερικές 
Συνεργασίες 
και Πόροι 
Αποτελέσματα 
για το  
Ανθρώπινο 
Δυναμικό  
Αποτελέσματα 
προσανατολι-
σμένα προς 
τον 
Πελάτη/Πολίτη  
Αποτελέσματα 
σχετικά με την 
Κοινωνία  
Προϋποθέσεις Αποτελέσματα 
          Νεωτερισμοί και Μάθηση 
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? Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού: Ο τρόπος με τον οποίο ένας 
δημόσιος οργανισμός διαχειρίζεται και αναπτύσσει τις γνώσεις και 
τις δεξιότητες του προσωπικού του. 
? Εξωτερικές Συνεργασίες και Πόροι: Ο τρόπος με τον οποίο ο 
δημόσιος οργανισμός σχεδιάζει και διαχειρίζεται αφ’ ενός τις 
εξωτερικές συνεργασίες με διαφορετικούς εταίρους και αφ’ ετέρου 
τους εσωτερικούς πόρους του προκειμένου να υποστηρίξει τη 
στρατηγική του και την αποτελεσματική λειτουργία του. 
? Διοίκηση Διαδικασιών και Αλλαγών: Ο τρόπος με τον οποίο ο 
οργανισμός διαχειρίζεται και βελτιώνει τις διαδικασίες για να 
υποστηρίξει τη στρατηγική του και να ικανοποιήσει τους 
πελάτες/πολίτες του.  
? Αποτελέσματα προσανατολισμένα προς τον Πελάτη/Πολίτη: 
Τα αποτελέσματα που πετυχαίνει ο δημόσιος οργανισμός σχετικά 
με την ικανοποίηση των εξωτερικών και εσωτερικών πελατών του. 
? Αποτελέσματα για το Ανθρώπινο Δυναμικό: Τα αποτελέσματα τα 
οποία επιτυγχάνει ο δημόσιος οργανισμός σε σχέση με την 
ικανοποίηση του ανθρώπινου δυναμικού του.  
? Αποτελέσματα σχετικά με την Κοινωνία: Τι επιτυγχάνει ο 
δημόσιος οργανισμός για την ικανοποίηση των αναγκών και 
προσδοκιών της κοινωνίας, για θέματα όπως η ποιότητα ζωής, η 
διατήρηση των παγκόσμιων πόρων κ.ά.  
? Κύρια αποτελέσματα: Τι επιτυγχάνει ο δημόσιος οργανισμός σε 
σχέση με τη θεσμοθετημένη εντολή του και τους προκαθορισμένους 
στόχους του, καθώς και σε σχέση με την ικανοποίηση των αναγκών 
και προσδοκιών όσων έχουν οικονομικό συμφέρον ή συμμετέχουν 
στο δημόσιο οργανισμό.     
 
Η επαλήθευση των διασυνδέσεων προϋποθέσεων-αποτελέσματος είναι 
θεμελιώδους σημασίας στην αυτό-αξιολόγηση, όπου ο αξιολογητής 
πρέπει πάντοτε να ελέγχει τη συνέπεια μεταξύ ενός δεδομένου 
αποτελέσματος (ή μιας σειράς ομοιογενών αποτελεσμάτων) και των 
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«αποδείξεων» που έχουν συλλεχθεί στα σχετικά κριτήρια και υποκριτήρια 
από την πλευρά των προϋποθέσεων. 
 
Μια τέτοια συνέπεια είναι μερικές φορές δύσκολο να επαληθευθεί από 
τη στιγμή που, εξαιτίας του ολιστικού χαρακτήρα της οργάνωσης, οι 
διαφορετικές αιτίες (προϋποθέσεις) αλληλεπιδρούν μεταξύ τους όταν 
παράγουν αποτελέσματα. Σε οποιαδήποτε περίπτωση, η ύπαρξη 
κατάλληλης ανάδρασης, από τα αποτελέσματα που εμφανίζονται στο 
δεξιό τμήμα στο αντίστοιχο κριτήριο του αριστερού τμήματος, θα πρέπει 
να ελεγχθεί κατά την αξιολόγηση.  
 
3.2.Το Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης ως μοντέλο ολιστικής διοίκησης47 
 
Το ΚΠΑ  παρέχει στους οργανισμούς ένα εργαλείο αυτό-αξιολόγησης, το 
οποίο είναι παρόμοιο με τα σημαντικότερα εργαλεία ΔΟΠ. Σε σύγκριση, 
όμως, με τα άλλα εργαλεία ΔΟΠ, το ΚΠΑ δεν επιθυμεί απλώς να φέρει 
τον οργανισμό που εφαρμόζει το εργαλείο αυτό πιο κοντά στις αξίες της 
ΔΟΠ, αλλά στοχεύει στο να γίνουν αυτές μέρος της κουλτούρας του 
οργανισμού.48 
 
Σκοπός λοιπόν, του ΚΠΑ είναι να εισάγει στη δημόσια διοίκηση τις αρχές 
της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας και προοδευτικά να την οδηγήσει, μέσω 
της χρήσης και της κατανόησης της αυτό-αξιολόγησης, από την 
αλληλουχία των δραστηριοτήτων «Προγραμματισμός- Εκτέλεση» σε έναν 
ολοκληρωμένο κύκλο ποιότητας αποτελούμενο από τον 
Προγραμματισμό, την Εκτέλεση, τον Έλεγχο και την Ανάδραση 
 
Επιπρόσθετα, το Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης προσφέρει σ’ έναν 
οργανισμό τη δυνατότητα διενέργειας μιας ενδελεχούς καταγραφής τόσο 
του εσωτερικού, όσο και του εξωτερικού του περιβάλλοντος και 
                                                 
47 Quality Management on the European Agenda] published by Nick Thijs and Patrick Staes in the 
Vlaams Tijdschrift voor Overheids Management, Die Keure, Bruges, 2004, No. 2, pp. 32-39. 
48 Thijs, N., Staes, P., “From Self-Assessment to External Feedback-Labeling Effective CAF Users, 
EIPASCOPE 2010/1, σελ. 9-14 
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συμβάλλει ουσιαστικά στη συνεχώς αυξανόμενη κατανόηση των 
προβλημάτων του οργανισμού και στο σχεδιασμό στοχευμένων δράσεων 
βελτίωσης49  
 
Το ΚΠΑ αποτελεί επίσης, τη «γέφυρα» μεταξύ των διαφορετικών μοντέλων 
που χρησιμοποιούνται στη διοίκηση ποιότητας, διευκολύνει τη 
συγκριτική μάθηση μεταξύ των οργανώσεων του δημοσίου τομέα και 
παράλληλα, παρέχει στον οργανισμό ένα σχέδιο ενός «οργανισμού που 
ακολουθεί όλες τις αρχές και τις πρακτικές της ΔΟΠ. Το ΚΠΑ θεωρείται 
ως ένα από τα πιο ολοκληρωμένα εργαλεία της Διοίκησης Ολικής 
Ποιότητας. Στον πίνακα 3.3 βλέπουμε μια συγκριτική παρουσίαση των 
σημαντικότερων εργαλείων ποιότητας. Παρατηρούμε λοιπόν ότι το ΚΠΑ 
δίνει έμφαση τόσο στις εισροές και στις διαδικασίες, όσο και στις εκροές 
και τα άμεσα αποτελέσματα, σε αντίθεση με το ISO και το Balance 
Scorecard.   
Πίνακας: 3.3 Έμφαση των μοντέλων διοίκησης ολικής ποιότητας 
Μοντέλο Εισροές Διαδικασίες Εκροές Άμεσα 
Αποτελέσματα 
ISO χ χ   
Balanced 
Scorecard 
χ χ χ  
EFQM χ χ χ χ 
CAF χ χ χ χ 
Πηγή:Thijs, N., Staes, P., “The use of organizational performance 
information for organizational improvement, CAF-self evaluation and 
organizational improvement”, Paper for EGPA Conference: Study 
Group on productivity and quality in the public sector, 6-9 
September, 2006, Bocconi University, Milan, Italy 
 
3.3 Το μέλλον του Κοινού Πλαισίου Αξιολόγησης50 
 
Με το πέρασμα των χρόνων, οι χρήστες άρχισαν να προβληματίζονται 
σχετικά με τα αποτελέσματα που είχαν οι εφαρμογές αυτές στους 
                                                 
49 Thijs, N., Staes, P., “Report on the State of Affairs of the Common Assessment Framework (CAF) 
after Five Years”, EIPASCOPE 2005/3, σελ. 35-42 
50 Caf, External Feedback, CAF Resource Centre, EIPA, EUPAN, Απρίλιος 2010 
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οργανισμούς τους. Ήταν οι εφαρμογές επιτυχημένες; Κατάφεραν οι 
οργανισμοί να κάνουν το πρώτο βήμα προς τη Διοίκηση Ολικής 
Ποιότητας; 
 
Στα πλαίσια αυτής της αναζήτησης, δημιουργήθηκε το «CAF External 
Feedback Procedure». Η διαδικασία της ανατροφοδότησης στηρίζεται σε 
τρεις πυλώνες, στη διαδικασία εφαρμογής του ΚΠΑ, στο σχεδιασμός των 
μέτρων βελτίωσης, και τέλος, στην έναρξη του ταξιδιού διαμέσου των 8 
αρχών αριστείας.  
 
Ο τρίτος πυλώνας του «CAF External Feedback Procedure» μετρά την 
ωριμότητα ενός οργανισμού σε σχέση με τις αρχές και τους κανόνες της 
ΔΟΠ. Με τη συνεχή εφαρμογή του ΚΠΑ οι κανόνες και οι αξίες της ΔΟΠ 
γίνονται μέρος της οργανωσιακής κουλτούρας ενός οργανισμού. Ωστόσο, 
μέχρι σήμερα, δεν είχε αναπτυχθεί ένα εργαλείο με το οποίο θα 
μπορούσε να μετρήσει το βαθμό στον οποίο οι κανόνες και οι αρχές του 
ΚΠΑ γίνονται μέρος της καθημερινής λειτουργίας ενός οργανισμού. Το 
κενό αυτό ήρθε να συμπληρώσει το ερωτηματολόγιο το οποίο 
σχεδιάστηκε για το λόγο αυτό. 
 
Η διαδικασία για την ανατροφοδότηση του συστήματος στηρίχθηκε στα 
αποτελέσματα αρκετών ερευνών, στις οποίες ζητήθηκε από τους χρήστες 
να εκφράσουν τις εμπειρίες τους από το καινούριο αυτό εργαλείο.  
 
Οι γενικές αρχές της διαδικασίας αυτής εγκρίθηκαν κατά τη διάρκεια 
της Σλοβενικής Προεδρίας, το Μάιο του 2008, στη συνάντηση του 
δικτύου EUPAN Network, από τους Γενικούς Διευθυντές. Στη συνέχεια, 
συζητήθηκε από το IPSG κατά τη διάρκεια της Γαλλικής, Τσέχικης και 
Σουηδικής Προεδρίας. Τα τελικά σχέδια εγκρίθηκαν το Δεκέμβριο του 
2009.    
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Κεφάλαιο 4 «Η Ελληνική Δημόσια Διοίκηση»  
 
Είναι πολύ σημαντικό, πριν προχωρήσουμε στην ανάλυση των 
αποτελεσμάτων της έρευνας για την επίδραση που είχε η εφαρμογή του 
Κοινού Πλαισίου Αξιολόγησης στη διαμόρφωση των αντιλήψεων των ΜΔΣ 
αναφορικά με την Ποιότητα στο Δημόσιο Τομέα, να εξετάσουμε το 
ευρύτερο πλαίσιο μέσα στο οποίο λειτουργεί η ελληνική δημόσια 
διοίκηση.    
 
Κατά καιρούς, η Ελληνική Δημόσια Διοίκηση έχει χαρακτηριστεί ως «ο 
μεγάλος ασθενής», «κράτος παράλυτο» ακόμη και από τους πολιτικούς. 
Η διαπίστωση ότι «παρά τις κατά καιρούς μεταρρυθμιστικές 
προσπάθειες, δεν διαθέτουμε αποτελεσματικό κράτος. Ποικίλα γεγονότα 
μας θυμίζουν ξανά και ξανά ότι ο κρατικός μηχανισμός αδυνατεί να 
ανταποκριθεί στην αποστολή του»,  αποδεκτή όχι μόνο από πολλούς 
πολιτικούς και πανεπιστημιακούς αλλά και από το σύνολο των πολιτών.   
 
Η άποψη του καθηγητή του Πανεπιστημίου Αθηνών κ. Προκόπη 
Παυλόπουλου ότι «την πορεία του τόπου προς το μέλλον φαλκιδεύει ένα 
τεράστιο, σπάταλο, αναποτελεσματικό και αδιαφανές κράτος, αχίλλειος 
πτέρνα του οποίου είναι μια γραφειοκρατική δημόσια διοίκηση» 
συνεχίζει να ισχύει μέχρι και σήμερα, παρά τις προσπάθειες για την 
εισαγωγή  εργαλείων ποιότητας.  
 
Οι παραπάνω απόψεις επιβεβαιώνουν την υπόθεση η οποία υποστηρίζει 
ότι οι παθογένειες της ελληνικής δημόσιας διοίκησης οφείλονται σε 
βαθιά ριζωμένες ενδογενείς τάσεις και νοοτροπίες. Με άλλα λόγια, 
παρατηρούμε ότι υπάρχει έλλειψη διοικητικής κουλτούρας στη Ελλάδα, 
γεγονός που καθιστά την εισαγωγή των εργαλείων ποιότητας στην 
ελληνική δημόσια διοίκηση δύσκολο εγχείρημα.  
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4.1 Ιστορική Αναδρομή των μεταρρυθμιστικών προγραμμάτων στην 
Δημόσια Διοίκηση 
 
Κάνοντας μια σύντομη ιστορική αναδρομή παρατηρούμε ότι, η μετάβαση 
της Ελλάδας στη δημοκρατία κατέστησε επιτακτική την ανάγκη για 
διοικητική μεταρρύθμιση, προκειμένου οι κρατικοί μηχανισμοί να 
λογοδοτούν και να ανταποκρίνονται περισσότερο στις ανάγκες των 
πολιτών, καθώς και να ευαισθητοποιηθούν έναντι των στόχων του 
οικονομικού εκσυγχρονισμού και της ευρωπαϊκής ολοκλήρωσης.51  
 
Στα χρόνια που ακολούθησαν έγιναν πολλές  μεταρρυθμίστηκες 
προσπάθειες από τις εκάστοτε πολιτικές κυβερνήσεις, οι οποίες 
προβλήθηκαν ως απαραίτητες προκειμένου να αυξηθεί η 
αποτελεσματικότητα και να βελτιωθεί η ανταποκρισιμότητα των κρατικών 
μηχανισμών. Τα αποτελέσματα, ωστόσο, δεν ήταν τα αναμενόμενα, 
καθώς η αντίσταση της ίδιας της διοίκησης ή οι αιφνίδιες αλλαγές του 
μεταρρυθμιστικού σχεδιασμού λόγω κυβερνητικών αλλαγών, εμπόδισαν 
την ομαλή εισαγωγή των μεταρρυθμιστικών σχεδίων.  
 
Κάνοντας μια μικρή αναδρομή στις εκθέσεις των Εμπειρογνωμόνων για 
τη Δημόσια Διοίκηση κατά το χρονικό διάστημα 1950-1998, 
παρατηρούμε ότι τα κύρια γνωρίσματά της είναι διαχρονικά και ευρέως 
αποδεκτά. Στο συμπέρασμα αυτό κατέληξε και η επιτροπή Σπράου52το 
1997, η οποία σημειώνει το παράλογο: «από τις διάφορες, κατά καιρούς, 
μελέτες που έγιναν, για τον εκσυγχρονισμό της ελληνικής δημόσιας 
διοίκησης είναι, σε μεγάλο βαθμό, γνωστές οι αιτίες που προκαλούν το 
πρόβλημα της κακής λειτουργίας της δημόσιας διοίκησης …. είναι 
απορίας άξιο, πώς μπορεί αυτό να συμβαίνει, να είναι γνωστό το 
πρόβλημα και γνωστές οι αιτίες που το προκαλούν και να μην είναι 
                                                 
51 Καρκατσούλης (Π), «Νέο δημόσιο –μανατζμεντ: Αρχές, εξελίξεις, προοπτικές» Διοικητική Ενημέρωση, 
Τετραμηνιαία Επιθεώρηση Διοικητικής Επιστήμηες, Τεύχος 20, Μάιος 2001 
52 Γιάννης Σπράος, Οικονομία και Συντάξεις: Συνεισφορά στον Κοινωνικό Διάλογο, Επιτροπή για την 
Εξέταση της Μακροοικονομικής Πολιτικής, Οκτώβριος 1997. 
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δυνατόν να δοθεί μια, ικανοποιητική έστω λύση στο μεγάλο αυτό 
ζήτημα….» 
 
Πρώτος ο Βαρβαρέζος το 195153 στην έκθεση του σημειώνει «κατά γενική 
ομολογία η σημερινή κρατική μηχανή είναι τόσο πλημμελής, ώστε όχι 
μόνο δεν ανταποκρίνεται προς τα έκτακτα αυτά καθήκοντα τα οποία 
επιβάλει εις αυτήν η προς την χώρα μας παροχή έξωθεν ενισχύσεως, 
αλλά δεν είναι εις θέσιν να επιτελέσει κατά τρόπον ικανοποιητικόν ούδε 
τας πλέον στοιχειώδεις κρατικάς λειτουργίας, όπως είναι η είσπραξις των 
φόρων, εκ των οποίων εξαρτάται η ύπαρξις οργανωμένης κοινωνίας». 
 
 Η έκθεση του καθηγητή G. Langrod54 στα μέσα του ’60 στην οποία 
σημειώνει: «Καθ’ ην στιγμήν η Ελλάδα εισέρχεται εις την Ευρωπαϊκην 
Οικονομικής Κοινότητα και οφείλει ως εκ τούτο να αντιμετωπίση τον 
οικονομικόν ανταγωνισμόν με τας χώρας αι οποίαι ανήκουν εις αυτήν, 
πρέπει άνευ αναβολής να αποκτήσει τον κατάλληλον διοικητικόν 
εξοπλισμόν και δια τον λόγον αυτόν να δώση απόλυτον προτεραιότητα εις 
την διοικητικής μεταρρύθμισιν. Είναι κυριολεκτικώς η ύστατη στιγμή για 
να κατανοηθεί τούτο και να γίνει έναρξις απτών και θαρραλέων 
συγκεκρινοποιήσεων χωρίς επαγγελίας «τελειότητος» και υπερβολής, 
αλλά δραστήριως και με συνέπειαν εις τα ιδέας, επί πονή καταδίκης της 
χώρας εις μιαν διαρκή κατάστασην υποαναπτύξεως», δεν κατάφερε να 
πείσει την πολιτική ηγεσία να προχωρήσει σε τομές.  
 
Πέρα όμως από τους Εμπειρογνώμονες, την ίδια αντίληψη έχει ότι το 
σύνολο των Ελλήνων, οι οποίοι πιστεύουν ότι η δημόσια διοίκηση στην 
Ελλάδα παρέχει υπηρεσίες χαμηλής ποιότητας, αποτυγχάνοντας να 
ικανοποιήσει το σκοπό της, που είναι η ικανοποίηση του γενικότερου 
συμφέροντος εξατομικευμένου μέχρι του τελευταίου πολίτη55.    
                                                 
53 Μακρυδημήτρης, Α. & Μιχαλόπουλος, Ν., «Εκθέσεις Εμπειρογνωμόνων για τη Δημόσια Διοίκηση: 
1950-1998, Εκδόσεις Παπαζήσης, Αθήνα 
54 Μακρυδημήτρης, Α. & Μιχαλόπουλος, Ν., «Εκθέσεις Εμπειρογνωμόνων για τη Δημόσια Διοίκηση: 
1950-1998, Εκδόσεις Παπαζήσης, Αθήνα 
55 Κωστάκος Γ., «Δημόσια Διοίκηση: Το πρόβλημα, οι λόγοι που το δημιουργούν, τα συμπτώματα, τα 
μέτρα», Διοικητική Ενημέρωση, τεύχος, 9, σελ. 25-31 
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4.2 Τα προβλήματα της Ελληνικής Δημόσιας Διοίκησης 
 
Η οικονομική κρίση και η πιθανότητα χρεοκοπίας της χώρας μας έφερε 
για ακόμη μια φορά στο προσκήνιο την ακαταλληλότητα του διοικητικού 
μηχανισμού της χώρας και τον εκτεταμένο κομματισμό της δημόσιας 
διοίκησης56.  
 
Πιο αναλυτικά, η δομική ακαταλληλότητα του διοικητικού μηχανισμού 
διακρίνεται σε δύο επίπεδα. Στο επίπεδο της οργάνωσης των μεθόδων και 
διαδικασιών της διοίκησης και στο επίπεδο του ανθρώπινου δυναμικού.   
 
Λέγοντας οργάνωση του κράτους, αναφερόμαστε στο δύσμορφο 
σχεδιασμό και στην υδροκέφαλη δόμηση της κρατικής Διοίκησης57 Πιο 
συγκεκριμένα, ο μεγάλος αριθμός των υπουργείων, των υπηρεσιών, των 
κρατικών επιχειρήσεων, η δημιουργία Νομικών Προσώπων Ιδιωτικού 
Δικαίου, οι Ανεξάρτητες αρχές, καταδεικνύουν ότι δεν υπάρχει μια 
συγκεκριμένη δομή στο σύνολο της Ελληνικής Δημόσιας Διοίκησης.58 
 
 Οι προσπάθειες για την αποκέντρωση των αρμοδιοτήτων δεν 
πραγματοποιήθηκαν με συστηματικό σχέδιο59 και δεν συνοδεύτηκαν 
από την αντίστοιχη αποκέντρωση των διαδικασιών λήψης των 
αποφάσεων.60 Έτσι, η λήψη μιας απόφασης χαρακτηρίζεται από υψηλό 
βαθμό συγκέντρωσης και παράλληλα από χαμηλό βαθμό ανάθεσης 
ευθύνης, ενώ το συγκεντρωτικό αυτό σύστημα συνδέεται με την έλλειψη 
λειτουργικής αυτονομίας πολλών δημοσίων οργανισμών.     
 
                                                 
56 Μακρυδημήτρης, Α, «Η διοίκηση σε κρίση», Αθήνα, Λιβάνης, 1996 
57 Μακρυδημήτρης Α., Παυλόπουλος Π., « Η πρόκληση του εκσυγχρονισμού της Δημόσιας Διοίκησης», 
Επίκεντρα, Ιούνιος 1991   
58 Μακρυδημήτρης, Α, «Η διοίκηση σε κρίση», Αθήνα, Λιβάνης, 1996 
59 Σωτηρόπουλος Δ., «Κράτος & Μεταρρύθμιση στη Σύγχρονη Νότια Ευρώπη: Ελλάδα-Ισπανία-Ιταλία-
Πορτογαλία, Εκδόσεις Ποταμός,2007 
60 Μακρυδημήτρης, Α, «Η διοίκηση σε κρίση», Αθήνα, Λιβάνης, 1996 
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Η δομική ακαταλληλότητα των διαδικασιών της διοίκησης οφείλεται σε 
μεγάλο βαθμό και στην πολυνομία που επικρατεί στην ελληνική 
δημόσια διοίκηση και συντηρεί τη γραφειοκρατία. Αυτή τη στιγμή 
υπάρχουν χιλιάδες νόμοι οι οποίοι στην πλειοψηφία τους είναι περιττοί 
και αναποτελεσματικοί, ενώ πολλοί από αυτούς δεν έχουν εφαρμοστεί 
ποτέ.   
 
Επιπρόσθετα, η έλλειψη συνέπειας και συνέχειας στην ελληνική δημόσια 
διοίκηση διαπιστώνεται εύκολα σε όλους τους επιμέρους τομείς της 
λειτουργίας της και αποτελεί ανασταλτικό παράγοντα για την πρόοδό της. 
Ως αποτέλεσμα της ασυνέχειας που διακρίνει όλες τις μεταρρυθμιστικές 
προσπάθειες στην Ελλάδα, είναι και η έλλειψη παράδοσης ή αλλιώς 
«κουλτούρας». Με άλλα λόγια δεν υπάρχουν κοινοί κανόνες και κοινές 
αξίες, οι οποίες να διατρέχουν το σύνολο της λειτουργίας του, καθώς το 
πολιτικό κόστος αποτελεί το βαρόμετρο για την προώθηση ή κατάργησης 
μιας αλλαγής. 
 
Τέλος, η έλλειψη σχεδιασμού είναι ένα ακόμη χαρακτηριστικό γνώρισμα 
της ελληνικής δημόσιας διοίκησης, το οποίο σε συνδυασμό με την μη 
προσπάθεια επιδίωξης συναινέσεων και τη σύμπηξη ευέλικτων 
συμμαχιών τόσο στο εσωτερικό όσο και στο εξωτερικό της διοίκησης, 
καταδικάζει τις μεταρρυθμιστικές προσπάθειες σε αποτυχία. 
 
Από την άλλη πλευρά, το πρόβλημα επιδεινώνεται από την ύπαρξη 
υπεράριθμου και χαμηλής ποιότητας ανθρώπινου δυναμικού. Το 
ανθρώπινο δυναμικό το οποίο απασχολείται σήμερα στον ελληνικό 
δημόσιο τομέα είναι υπέρογκο σε σύγκριση με τις υπόλοιπες χώρες της 
Ευρώπης. Η απογραφή των δημοσίων υπαλλήλων που 
πραγματοποιήθηκε το 2010 ήρθε να επιβεβαιώσει την υπόθεση αυτή και 
να αναδείξει ακόμη ένα πρόβλημα της διοίκησης: την άγνοιά της 
αναφορικά με τον πραγματικό αριθμό των εργαζομένων στο δημόσιο 
τομέα. Η απογραφή έφερε στη δημοσιότητα στοιχεία που ταιριάζουν σε 
μια τριτοκοσμική διοίκηση με πολλούς υπαλλήλους να κατέχουν διπλές 
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θέσεις, αλλά και ανικανότητα της κεντρικής διοίκησης να προσδιορίσει 
τους λογαριασμούς από όπου προέρχεται η μισθοδοσία τους.  
 
Το δεύτερο και ίσως μεγαλύτερο πρόβλημα, το οποίο αποτελεί 
τροχοπέδη στην οποιαδήποτε μεταρρυθμιστική προσπάθεια του 
Δημοσίου Τομέα, είναι ο κομματισμός και η πολιτικοποίηση της 
δημόσιας διοίκησης. 
  
Οι κομματικές παρεμβάσεις είναι αισθητές σε όλες τις λειτουργίες της 
δημόσιας διοίκησης. Ξεκινώντας από το πελατειακό σύστημα 
προσλήψεων  μέσα από αδιαφανείς διαδικασίες υπαλλήλων χωρίς 
ικανότητες και δεξιότητες και συνεχίζοντας με το πελατειακό σύστημα 
εξέλιξης του προσωπικού της διοίκησης, συντηρείται η απαξίωση της 
διοίκησης.  Είναι ενδεικτικό ότι σε έρευνα που πραγματοποιήθηκε το 
1997, το 77% των ερωτηθέντων υπαλλήλων απαντά ότι η πολιτική 
παρέμβαση στις κρίσεις των προϊσταμένων είναι καθοριστική61.  
 
Οι παρεμβάσεις, όμως, αυτές συνεχίζονται και σε θέματα οργάνωσης και 
εφαρμογής των νόμων. Οι υπάλληλοι, οι οποίοι εισήχθησαν στο σύστημα 
αυτό χωρίς αξιοκρατικά κριτήρια, ικανοποιούν τις παρεκκλίσεις στην 
εφαρμογή του νόμου σύμφωνα με τις πολιτικές υποδείξεις και έτσι ο 
φαύλος κύκλος ανάμεσα στην αναποτελεσματικότητα του δημοσίου 
τομέα και των πελατειακών σχέσεων αλληλοϋποστηρίζεται και 
συντηρείται.   
 
                                                 
61 Τον Ιανουάριο έως το Μάρτιο του 1997, η Γενική Γραμματεία Δημόσιας Διοίκησης του ΥΠΕΣΔΔ, 
διεξήγαγε έρευνα για τα ποιοτικά χαρακτηριστικά των ελλήνων δημοσίων υπαλλήλων. Σύμφωνα με τα 
αποτελέσματα της έρευνα αυτής, ποσοστό 77% των ερωτηθέντων δημοσίων υπαλλήλων απαντά σε 
σχετική ερώτηση ότι κατά τη γνώμη τους η πολιτική παρέμβαση στις κρίσεις των προϊσταμένων είναι 
πολύ καθοριστική, ένα ποσοστό 15% ότι είναι λίγο καθοριστική και μόνο ένα 8% απαντά καθόλου 
καθοριστική. Σε άλλη ερώτηση ποσοστό 88% των ερωτηθέντων δεν πιστεύει ότι οι συνάδελφοι τους 
έχουν τοποθετηθεί στις θέσεις τους ανάλογα με τα προσόντα και τις ικανότητες τους. Τέλος ποσοστό 2% 
μόνο πιστεύει ότι το ισχύον σύστημα κρίσεων και προαγωγών εξασφαλίζει αντικειμενικότητα στις κρίσεις 
των Δημοσίων Υπαλλήλων. Στα πλαίσια σχετικής έρευνας η εφημερίδα «Καθημερινή» σημειώνει για το 
θέμα του κομματισμού «…η διαδικασία επιλογή, οι προαγωγές, η συγκρότηση των υπηρεσιακών 
συμβουλίων, τελούν υπό τον ασφυκτικό έλεγχο του κόμματος, των γενικών γραμματέων και διευθυντών 
προσωπικού…. Τα αμειβόμενα συμβούλια και οι διάφορες επιτροπές διακανονίζονται σε επίπεδο 
προσωπάρχη και γενικού γραμματέα…» 
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Οι κομματικές κυβερνήσεις παρεμβαίνουν ενεργά στις καθημερινές 
δραστηριότητες της ελληνικής δημοσιοϋπαλληλίας και έτσι δεν 
εκπλήσσει ότι οι πολίτες θεωρούν τους κρατικούς μηχανισμούς 
ταυτόχρονα πανταχού παρόντες και απόμακρους62 . 
 
Είναι, λοιπόν, προφανές, ότι τα προβλήματα που αντιμετωπίζει η 
ελληνική δημόσια διοίκηση δεν επηρεάζουν μόνο την ποιότητα των 
παρεχόμενων υπηρεσιών προς τους πολίτες, αλλά και την αναπτυξιακή 
της πορεία. Ίσως είναι απαραίτητο να επέλθουν ορισμένες βαθιές τομές 
και ρήξεις με το παρελθόν και να υιοθετηθεί η πρόταση του Rob 
Kuipers, Γενικού Διευθυντή Διοίκησης Δημοσίων Υπηρεσιών, 3ο 
Συνέδριο Ποιότητας, Ρότερνταμ Ολλανδία: 
 
«Κάπου – κάπου πρέπει να είμαστε πρόθυμοι να ριψοκινδυνεύσουμε για 
κάτι που πιστεύουμε. Γιατί χωρίς κότσια, δημιουργικότητα και 
προσωπική δέσμευση, η πραγματική αλλαγή δεν θα έρθει ποτέ»  
 
4.3 Η εισαγωγή της  ΔΟΠ από στην Ελληνική Δημόσια Διοίκηση 
 
Παράλληλα με τις προσπάθειες που ξεκίνησαν στην Ε.Ε. για την 
προώθηση της Ποιότητας ξεκίνησε και στην Ελλάδα η προσπάθεια για 
την εισαγωγή των αρχών της ΔΟΠ στην Ελληνική Δημόσια Διοίκηση. 
Κύριος στόχος της όλης προσπάθειας, η αντιμετώπιση της έκδηλης 
διοικητικής δυσλειτουργίας, η οποία «ισοδυναμεί με γενικευμένη κρίση 
ικανότητας της Κρατικής Διοίκησης63». 
 
Η προσπάθεια για την εισαγωγή εργαλείων ποιότητας στην Ελληνική 
Δημόσια Διοίκηση ξεκίνησε δειλά το 1990. Η σύσταση της Ειδικής 
Μονάδας Αποδοτικότητας & Ποιότητας, η οποία υπαγόταν στη Γενική 
                                                 
62 Σωτηρόπουλος Δ., «Κράτος & Μεταρρύθμιση στη Σύγχρονη Νότια Ευρώπη: Ελλάδα-Ισπανία-Ιταλία-
Πορτογαλία, Εκδόσεις Ποταμός,2007 
63 Μακρυδημήτρης Α. «Δημόσια Διοίκηση: Αναδιοργάνωση και Μεταρρύθμιση στο Κατώφλι του 21ου 
αιώνα», Information, Απρίλιος 1995 
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Γραμματεία Δημόσιας Διοίκησης του Υπουργείου Εσωτερικών, έδωσε το 
έναυσμα για να ξεκινήσει το «ταξίδι» της Ποιότητας στη χώρα μας.   
 
Δεκατέσσερα χρόνια μετά, το 2004, η ψήφιση του Ν.3230 εισάγει 
επίσημα πλέον στην Ελληνική Δημόσια Διοίκηση την έννοια της 
Ποιότητας, ενώ πλήθος εγκυκλίων ακολούθησε για την ερμηνεία και την 
εφαρμογή του Νόμου αυτού. Η αρμοδιότητα για την προώθηση της 
ποιότητας στη χώρας μας ανατέθηκε με το Ν.3230/04 στη Διεύθυνση 
Ποιότητας και Αποδοτικότητας (ΔΙΠΑ).  
 
Κύριος στόχος της ΔΙΠΑ είναι «η βελτίωση της αποδοτικότητας και της 
αποτελεσματικότητας της ποιότητας των δημοσιών υπηρεσιών, η 
πελατοκεντρική προσέγγιση στην εξυπηρέτηση των πολιτών, η 
διευκόλυνση της πρόσβασης στις δημόσιες υπηρεσίες από τους πολίτες 
και τις επιχειρήσεις, η δημιουργία κουλτούρας αποτελέσματος και η 
ελαχιστοποίηση της γραφειοκρατίας64». 
  
Οι πρωτοβουλίες που ανέλαβε η Ειδική Μονάδα Ποιότητας αρχικά και η 
ΔΙΠΑ στη συνέχεια ήταν η θεσμοθέτηση της Διοίκησης Μέσω Στόχων και 
η προαιρετική υιοθέτηση του ΚΠΑ από τους οργανισμούς, ενώ πέντε 
παράλληλες δράσεις σχεδιάστηκαν από τη ΔΙΠΑ προκειμένου να 
στηρίξουν την όλη προσπάθεια των οργανισμών: η ενημέρωση των 
ενδιαφερομένων, η εκπαίδευση προσωπικού, η υποστήριξη των χρηστών 
ΚΠΑ, η αναγνώριση και η ανταμοιβή των βέλτιστων πρακτικών.65 
 
                                                 
64 Ν.3230/2004 ΦΕΚ 44/11.2.2004 «Καθιέρωση συστήματος διοίκησης με στόχους, μέτρηση της 
αποδοτικότητας και άλλες διατάξεις» 
65 EUPAN, Quality Management in Public Administration of the EU Member States, Comparative 
Analysis, Ljubljiana, 2008 
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4.3.1 Διοίκηση Μέσω Στόχων 
Παρά τις αναφορές66 στην ανάγκη μέτρησης της αποτελεσματικότητας 
και της αποδοτικότητας της δημόσιας διοίκησης και στην εφαρμογή ενός 
συστήματος στοχοθεσίας, η Ελληνική Δημόσια Διοίκηση μόλις το 2004 
προχώρησε στην ψήφιση του Ν.3230/2004 (ΦΕΚ Α’ 44/11.02.2004) με 
τον οποίο καθιέρωσε ένα σύστημα στρατηγικής διοίκησης με στόχους67. 
Βασική επιδίωξη του νόμου αυτού είναι η αποτελεσματικότερη 
λειτουργία των δημόσιων υπηρεσιών και η ανταπόκριση του ανθρώπινου 
δυναμικού στις σύγχρονες ανάγκες και στα νέα πρότυπα. 
 
Ως Διοίκηση Μέσω Στόχων ορίζεται σύμφωνα με το Νόμο 3230/04 και 
τις εγκυκλίους της Διεύθυνσης Ποιότητας & Αποδοτικότητας του 
ΥΠΕΣΣΔΑ, η διαδικασία προσδιορισμού σαφών επιδιώξεων – επιδόσεων 
στα ανώτατα ιεραρχικά επίπεδα κάθε φορέα και η εν συνεχεία διάχυση 
των γενικότερων αυτών επιδιώξεων υπό μορφή εξειδικευμένων δράσεων 
σε κάθε κατώτερο ιεραρχικό επίπεδο.  
 
Στο νόμο αυτό ορίζονται οι έννοιες της αποτελεσματικότητας- η επίτευξη 
συγκεκριμένων και προκαθορισμένων στόχων και  της αποδοτικότητας –
η μεγιστοποίηση των αποτελεσμάτων από τις δράσεις της Διοίκησης με 
δεδομένους πόρους. Οι κυριότερες αλλαγές που προβλεπόταν να 
επιφέρει το νέο αυτό σύστημα αναφορικά με τον παραδοσιακό 
χαρακτήρα λειτουργίας του δημοσίου, ήταν η εστίαση στον 
πολίτη/πελάτη, η μείωση του κόστους και κυρίως η ολιστική προσέγγιση 
στον τρόπο οργάνωσης της υπηρεσίας, η οποία χαρακτηρίζεται από 
                                                 
66 Στη χώρα μας, η ανάγκη για την υιοθέτηση ενός συστήματος δημόσιας διοίκησης προσανατολισμένο 
στην επίτευξη στόχων, διαφαίνεται για πρώτη φορά στο «Πρόγραμμα Οικονομικής και Κοινωνικής 
Ανάπτυξης 1983-1987 του Υπουργείου Εθνικής Οικονομίας και του Κ.Ε.Π.Ε. Το 1990 κατατέθηκε ακόμη 
μια έκθεση εμπειρογνωμόνων, του Υπουργείου Προεδρίας αυτή τη φορά που έκανε λόγο για την 
αποτελεσματικότητας της δημόσιας διοίκησης. 
67 ΔΙΠΑ/Φ.4/ΟΙΚ.26397/27.12.2005 « Καθιέρωση Συστήματος με Στόχους (ν.3230/2004) –Μεθοδολογία 
Στοχοθεσίας», ΥΠΕΣΔΔΑ, Γενική Γραμματεία Διοίκησης και Ηλεκτρονικής Διακυβέρνησης] 
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διαλειτουργικότητα τόσο ενδοϋπηρεσιακά όσο και στο σύνολο του 
δημοσίου τομέα.68 
 
4.3.2 Σύσταση των Αυτοτελών Τμημάτων 
Ποιότητας 
Ο Ν.3230/04 προέβλεπε επίσης τη σύσταση αντίστοιχων μονάδων 
Ποιότητας69 στα Υπουργεία και στις Περιφερειακές Αποκεντρωμένες 
Διοικήσεις της χώρας.  
 
Από στοιχεία της ΔΙΠΑ προκύπτει ότι τα τμήματα Ποιότητας & 
Αποδοτικότητας δεν συστήθηκαν σε όλες τις Περιφέρειες, ενώ στις 
Περιφέρειες που λειτούργησαν ήταν υποστελεχωμένα. Πιο συγκεκριμένα, 
στην Περιφέρεια της Ανατολικής Μακεδονίας –Θράκης στο αντίστοιχο 
Τμήμα τοποθετήθηκε μόνο προϊστάμενος ενώ οι αρμοδιότητες του 
εκτεινόταν στο σύνολο των Διευθύνσεων της Περιφέρειας. 
 
Με το Πρόγραμμα «Καλλικράτης» τα Αυτοτελή Τμήματα Ποιότητας & 
Αποδοτικότητας καταργήθηκαν ως διοικητικές μονάδες και 
αντικαταστάθηκαν από τα Τμήματα Εσωτερικού Ελέγχου.   Η έννοια της 
Ποιότητας η οποία συμπεριλαμβάνει ένα ευρύ φάσμα αρχών και αξιών, 
αντικαταστάθηκε το 2011 από τη στείρα έννοια του ελέγχου. 
 
 4.3.3 Εφαρμογή του ΚΠΑ και η Βράβευση των 
Υπηρεσιών 
 
Αναφορικά με την προώθηση του ΚΠΑ στην Ελλάδα, η ΔΙΠΑ προχώρησε 
στη μετάφραση και στην έκδοση της αναθεωρημένης εκδοχής του ΚΠΑ 
                                                 
68 Ραμματά (Μ.) «Η διαχείριση και ανάπτυξη των ανθρώπινων πόρων ως συνιστώσες του 
εκσυχρονισμού στη δημόσια διοίκηση» Διοικητική Ενημέρωση, Τετραμινιαία Επιθεώρηση Διοικητικής 
Επιστήμης, Τεύχος 32, Ιαν.-Μάρτ.200 
69 Π.Δ. 142, ΦΕΚ 158Α / 27-07/2006 «Σύσταση του Αυτοτελούς Τμήματος Ποιότητας και 
Αποδοτικότητας και Τμήματος Διευκόλυνσης Προσβασιμότητας Ατόμων με Αναπηρία στις Περιφέρειες 
της χώρας» 
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στα ελληνικά και δημιούργησε έναν Οδηγό Εφαρμογής. Παράλληλα, 
προχώρησε στη σύναψη συμφωνίας με το Εθνικό Κέντρο Δημόσιας 
Διοίκησης για τη συνδιοργάνωση εκπαιδευτικών σεμιναρίων για τις 
υπηρεσίες που εφαρμόζουν ή σκοπεύουν να εφαρμόσουν το ΚΠΑ.70  
 
Επιπρόσθετα, η λειτουργία του Δικτύου Ποιότητας και η λειτουργία της 
ιστοσελίδας αποτελέσαν τα μέσα για τη διάδοση των αποτελεσμάτων, την 
ανταλλαγή απόψεων και εμπειριών σε θέματα που αφορούν την 
εφαρμογή του ΚΠΑ και σε θέματα ευρύτερης ποιότητας.  
 
Για να ενισχύσει την προαιρετική κατά τα άλλα εφαρμογή του ΚΠΑ από 
τις υπηρεσίες του δημοσίου τομέα, η ΔΙΠΑ προχώρησε στην καθιέρωση 
των Εθνικών Βραβείων Ποιότητας των Δημοσίων Υπηρεσιών. 
 
Με Κοινή Υπουργική Απόφαση71 των Υπουργείων Εσωτερικών και 
Οικονομίας & Οικονομικών καθορίστηκαν το όργανο, η διαδικασία και 
τα κριτήρια αξιολόγησης και βράβευσης. Το Δεκέμβριο του 2007 έγινε η 
πρώτη απονομή στην Ελλάδα, ως συνέπεια της πολιτικής βούλησης για 
εκσυγχρονισμό και καινοτομία σε όλα τα επίπεδα. 
 
Η διαδικασία βράβευσης των Δημοσίων Υπηρεσιών που συμμετείχαν 
στον Εθνικό Διαγωνισμό Ποιότητας Δημοσίων Υπηρεσιών γινόταν με βάση 
την επιτυχημένη εφαρμογή του Κοινού Πλαισίου Αξιολόγησης (Κ.Π.Α.) . 
 
Σύμφωνα με δημοσιεύματα του τύπου, οι εκπρόσωποι της πολιτικής 
ηγεσίας δήλωσαν ότι «η δημόσια διοίκηση κρίθηκε και βαθμολογήθηκε 
με γνώμονα τον βαθμό ανταπόκρισης σ’ αυτό που ζητά ο πολίτης, ενώ 
                                                 
70 Πιο συγκεκριμένα, για την εκπαίδευση των δημοσίων υπαλλήλων σε θέματα ποιότητας, η ΔΙΠΑ 
προχώρησε στο σχεδιασμό 2 πενταήμερων σεμιναρίων. Το πρώτο αναφέρετε σε θέματα μέτρησης της 
απόδοσης και το δεύτερο στη χρήση του ΚΠΑ. Τα σεμινάρια απευθύνονται σε όλους τους υπαλλήλους 
σε κεντρικό, περιφερειακό και τοπικό επίπεδο. Το 2007, 44 εκπαιδευτικά προγράμματα έλαβαν χώρα σε 
διαφορές περιοχές της ελληνικής επικράτειας και συμμετείχαν 1100 δημόσιοι υπάλληλοι (www.ekdd.gr). 
 
71 ΔΙΠΑ/9381/08.05.2006 (ΦΕΚ 1020/Β’ /28.07.2006) όπως τροποποιήθηκε με την ΔΙΠΑ/Φ 
7.1/16228/22.7.2008 (ΦΕΚ 1516/Β’ 01.08.2008) 
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προβλέπονται κίνητρα για τη βελτίωση των επιδόσεων της. Ανατρέπουμε 
τη νοοτροπία της αδράνειας και της στασιμότητας…»72  
 
Την πρώτη χρονιά συμμετείχαν 20 υπηρεσίες από τις οποίες μόνο οι 17 
κατάφεραν να φτάσουν στην τελική φάση. Τη δεύτερη χρονιά 
συμμετείχαν συνολικά 27 φορείς από τους οποίους οι 20 συμμετείχαν 
στην τελική φάση.73 
 
Η Περιφέρεια Ανατολικής Μακεδονίας-Θράκης συμμετείχε και στις δυο 
βραβεύσεις. Οι Διευθύνσεις που συμμετείχαν ήταν η Διεύθυνση Αστικής 
Κατάστασης Αλλοδαπών & Μετανάστευσης & η Διεύθυνση Γεωργικής 
Ανάπτυξης.  
 
                                                 
72 Δημοσιογραφικά, Εβδομαδιαία εφημερίδα του Υπουργείου Εσωτερικών, Τρίτη 02/06/2009, Έτος 10, 
ΑΡΙΘΜ.ΦΥΛΛΟΥ 426 
73 Διεύθυνση Ποιότητας & Αποδοτικότητας, ΥΠΕΣΣΔΑ, www.gspa.gr  
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Κεφάλαιο 5 «Ο ρόλος των Μεσαίων Διοικητικών Στελεχών στην 
προώθηση της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας» 
 
Όταν αναφερόμαστε στα Μεσαία Διοικητικά Στελέχη ενός οργανισμού, 
εννοούμε όλα εκείνα  τα άτομα που βρίσκονται ιεραρχικά κάτω από τη 
μικρή ομάδα των ηγετικών στελεχών και πάνω από το ευρύ φάσμα των 
υπαλλήλων της 1ης γραμμής74.Σύμφωνα με τον ορισμό αυτό, η 
πλειοψηφία των σημερινών μάνατζερ των μεγάλων γραφειοκρατικών 
οργανώσεων ανήκουν στη μεσαία ιεραρχική βαθμίδα75. 
 
Ένα δεύτερο συμπέρασμα που προκύπτει από τον παραπάνω ορισμό 
είναι ότι τα ΜΔΣ αποτελούν το σύνδεσμο μεταξύ της κορυφής και της 
βάσης της οργανωσιακής πυραμίδας76. Με άλλα λόγια, είναι αυτοί, οι 
οποίοι καλούνται να μετατρέψουν τους στόχους που θέτει η ανώτερη 
ηγεσία σε δράσεις, για να μπορέσουν να τις υλοποιήσουν οι υπάλληλοι 
της 1ης γραμμής. 
 
Η επιτυχία λοιπόν όλων των προγραμμάτων, ανάμεσα τους και των 
προγραμμάτων ποιότητας, εξαρτάται από την ικανότητα των ΜΔΣ να 
εκτελούν κατά τον καλύτερο τρόπο τις διάφορες πολιτικές77. 
Αδιαμφισβήτητα λοιπόν, τα ΜΔΣ πρέπει να λειτουργούν ως 
Οργανωσιακοί τροχονόμοι και είναι αυτά τα οποία αισθάνονται την 
μεγαλύτερη πίεση από την εφαρμογή προγραμμάτων αλλαγής78. 
 
                                                 
74 Dopson, S., Risk, A. and Stewart, R, The changing Role of the Middle Manager in the UK, 
International Studies of Management & Organization, Vol. 22, Issue 2, pp 40-49, 1992 
75 Floyd, W.S. & Wooldridge, B., “The Strategic Middle Manager: How to Create and Sustain 
Competitiveness Advantage, San Francisco: Jossey-Bass Publishers, 1996 
76 Deming, E. “Out of Crisis”, Cambridge University Press, 1986 
77 Crosby,B.P., “Quality Without Tears:The Art of Hassle-Free Management, New York: McGrew-Hill, 
1984 
78 Maarten Radolf Van Gils “Middle Management, Communication and Organisation Change”, in Livian 
Yves-Frederic and Burgoyone, G.J. (Eds.), Middle Managers in Europe, Routledge Advances in 
Management and Business Studies”, London: Routledge, 1997 
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Η προώθηση προγραμμάτων  ΔΟΠ από έναν οργανισμό, πρόσθεσε στην 
παραδοσιακή διοικητική πρακτική των οργανώσεων  και μια νέα 
παράμετρο:  τη δέσμευση ολόκληρης της οργάνωσης και την ευθύνη 
όλων των εμπλεκομένων για την επιτυχή εφαρμογή της: «όλες οι 
λειτουργικές δομές και όλοι οι εργαζόμενοι οφείλουν να συμμετέχουν 
στη διαδικασία βελτίωσης της ποιότητας»79.  Επιπρόσθετα, η καθημερινή 
τους εργασία επιφορτίστηκε με την εφαρμογή νέων εργαλείων ποιότητας 
και παράλληλα με την προώθηση των αξιών και κανόνων που διέπουν 
την εφαρμογή τους.  
  
Από τα παραπάνω προκύπτει ότι, ο ρόλος των ΜΔΣ ενισχύεται με 
περισσότερες ευθύνες, εξουσία και εργασιακή αυτονομία80, το επίκεντρο 
της προσοχής τους μεταφέρετε , από την γραφειοκρατική εργασία στον 
άνθρωπο81, δίνοντας έτσι στον παραδοσιακό ρόλο τους μια νέα διάσταση. 
 
5.1 Τα ΜΔΣ και η προώθηση θεμάτων Ποιότητας  
  
Η εφαρμογή της ΔΟΠ, όπως αναφέραμε και στο 2ο Κεφάλαιο, ξεκίνησε 
από την προσπάθεια προσαρμογής των οργανισμών σε ένα συνεχώς 
μεταβαλλόμενο, ανταγωνιστικό και παγκοσμιοποιημένο περιβάλλον. 
Ωστόσο, οι αλλαγές αυτές, υιοθετήθηκαν γρηγορότερα από τον Ιδιωτικό 
Τομέα και ο ρόλος των ΜΔΣ αποτέλεσε ουσιαστικό παράγοντα για την 
υιοθέτηση τους. 
 
Πιο συγκεκριμένα, τα ΜΔΣ του ιδιωτικού τομέα, είναι πιο πρόθυμα να 
προωθήσουν τη ΔΟΠ, γιατί η συνεχής βελτίωση της εταιρίας τους 
συνδέεται άμεσα με την επιβίωση της και κατά επέκταση με την 
εξασφάλιση της εργασιακής τους θέσης και την εξέλιξη της καριέρας 
                                                 
79 Hill, S., “From Quality Circles to Total Quality Management” in Wilkinson, A., and Willmott, H. (eds), 
Making Quality Critical: New perspectives on organizational change, London: Routledge, 1995 
80 Floyd, W.S. & Wooldridge, B., “The Strategic Middle Manager: How to Create and Sustain 
Competitiveness Advantage, San Francisco: Jossey-Bass Publishers, 1996 
81 Stoker, J.I., “Leading middle management: consequences of organizational changes for tasks and 
behaviors of middle managers” Journal of Management development, Vol 32, No 1, pp 31-42,2006 
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τους. Τα παραπάνω αυτά στοιχεία, ενεργοποιούν τα μεσαία στελέχη να 
εργαστούν πιο εντατικά  προς την κατεύθυνση αυτή. 
 
Αντίθετα, στο δημόσιο τομέα τα πράγματα είναι τελείως διαφορετικά. Η 
μονιμότητα που χαρακτηρίζει τις εργασιακές σχέσεις των ΜΔΣ στο 
Δημόσιο Τομέα, αποτελεί αντικίνητρο για την προώθηση των θεμάτων 
ποιότητας. Ωστόσο, η οικονομική κρίση, που οδηγεί σταδιακά στις 
ιδιωτικοποιήσεις των μεγάλων και ζημιογόνων δημοσιών εταιρειών και οι 
συνεχείς πιέσεις για τη μείωση των δαπανών, αρχίζει να θορυβεί τα ΜΔΣ 
του δημοσίου, που αρχίζουν να αποκτούν έναν πιο ενεργό ρόλο στην 
προώθηση των νέων εργαλείων ποιότητας.  
 
Από την άλλη πλευρά, οι πολίτες είναι πλέον περισσότερο ενημερωμένοι, 
συμμετέχουν και απαιτούν την παροχή καλύτερων υπηρεσιών από το 
δημόσιο. Έτσι τα ΜΔΣ καλούνται να παίξουν έναν ακόμη ρόλο, αυτόν του 
«διαπραγματευτή82» όχι μόνο ανάμεσα στα ανώτερα στελέχη και στους 
υπαλλήλους της πρώτης γραμμής, αλλά και ανάμεσα στο δημόσιο και 
τους πολίτες. 
 
Παρατηρούμε λοιπόν, μια σταθερή μεταστροφή των ΜΔΣ των δημοσίων 
υπηρεσιών προς μια πιο θετική αντιμετώπιση της ΔΟΠ. Ωστόσο, παρόλο 
που η βιβλιογραφία παραθέτει πολλά παραδείγματα και μελετάει σε 
βάθος τις αντιλήψεις των ΜΔΣ σε σχέση με την ΔΟΠ, λίγες έρευνες έχουν 
πραγματοποιηθεί για το ρόλο των ΜΔΣ στον ελληνική Δημόσιο Τομέα. 
 
5.2 Τα μεσαία Διοικητικά Στελέχη στην Ελληνική Δημόσια Διοίκηση 
 
Ο ελληνικός Δημόσιος Τομέας αντιμετωπίζει βαθιά δομικά προβλήματα, 
στα οποία έγινε εκτενής αναφορά στο προηγούμενο κεφάλαιο. Ένα όμως 
πρόβλημα, το οποίο δεν θίχθηκε στο 4ο Κεφάλαιο, είναι αυτό του ρόλου 
                                                 
82 Larsen, H., “Towards the Disappearence of Middle Managers? Three case studies in Danish 
Knowlwdge organizations”,in Livian, Yves – Frederic anf Burgoyne, J. (Eds.), Middle Managers in 
Europe,, Routledge Advances in Management and Business Studies, London: Routledge, 1997 
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των ΜΔΣ αναφορικά με τα μεταρρυθμιστικά προγράμματα. Ενδεικτικό 
του προβλήματος αυτού είναι η παρατήρηση ότι  «Στο δημόσιο τομέα 
έλαβαν χώρα αλλαγές για βελτιώσεις. Παρ’ όλα αυτά η σχέση μεταξύ 
ΜΔΣ και των εν λόγω προγραμμάτων είναι σχεδόν αδιευκρίνιστη.» 83 
 
Από τις έρευνες που πραγματοποιήθηκαν για τη διερεύνηση του ρόλου 
των ΜΔΣ στην Ελλάδα,  καταλήγουμε στο συμπέρασμα ότι τα ΜΔΣ δεν 
μπορούν εύκολα να εγκαταλείψουν τον παραδοσιακό τους ρόλο και 
αναγνωρίζουν τους εαυτούς τους ως επιτηρητές, με ιεραρχικές δομές 
εξουσίας και με έναν λιγότερο αυτόνομο ρόλο84. 
 
Πιο συγκεκριμένα, τα ΜΔΣ έχουν την κύρια προσοχή τους στην 
εφαρμογή των αποφάσεων της ανώτερης διοίκησης και ασχολούνται κατ’ 
επέκταση με διαδικασίες ρουτίνας85. Σπάνια ή περιστασιακά θα τα 
δούμε να λειτουργούν ως διευκολυντές και σπάνια ή περιστασιακά να 
λειτουργούν ως συνθέτες της γνώσης και της πληροφορίας.  
 
Από την άλλη πλευρά, οι αντιλήψεις των ΜΔΣ για τα θέματα της ΔΟΠ, 
όπως προκύπτουν από διάφορες μελέτες που έχουν πραγματοποιηθεί, 
φαίνεται να συγκλίνουν. Πιο συγκεκριμένα, τα ΜΔΣ εμφανίζονται να 
έχουν μέτρια γνώση της έννοιάς της ΔΟΠ και να την κατανοούν μόνο 
επιφανειακά86. Επίσης, αντιλαμβάνονται τη σκληρή πλευρά της ΔΟΠ 
αλλά αγνοούν τις μαλακές αρχές της87. 
 
Από τα παραπάνω προκύπτει ότι τα ΜΔΣ κατανοούν την έννοια της 
ποιότητας μέσα από περισσότερο παραδοσιακές διοικητικές πρακτικές, 
                                                 
83 Μακρυδημήτρης, Α. & Μιχαλόπουλος, Ν., «Εκθέσεις Εμπειρογνωμόνων για τη Δημόσια Διοίκηση: 
1950-1998, Εκδόσεις Παπαζήσης, Αθήνα 
84 Vouzas, F., Middle Management and Quality Improvement:Evidence from five countries” in Livian 
Yves-Frederic and Burgoyone, G.J. (Eds.), Middle Managers in Europe, Routledge Advances in 
Managemet and Business Studies, Routledge ,1997  
85 Kufidu S., Petridou, E. and Mihail, D., “Upgrating managerial work in the Greek civil service” 
International Journal of Public Sector Management, Vol.10, No. 4,pp.244-253, 1997 
86Psychogios G. Alexandros and Wilkinson A. “Exploring TQM awareness in the Greek national 
business context between conservatism and reformism cultural determinants of TQM”, The international 
Journal of Human Resource Management, Vol. 18, No 6, pp, 1042-1062, 2007 
87 Vouzas,F., Psychogios, A.G., “ Assessing managers awareness of TQM”, The TQM Magazine, Vol. 
19, No 1, 2007 
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παρά μέσα από πιο αναπτυγμένες προσεγγίσεις, και συσχετίζουν την 
έννοια της ολικής ποιότητας, μάλλον, με μια πιο τεχνοκρατική 
διαδικασία παρά με μια νέα φιλοσοφία διοίκησης και οργάνωσης88, η 
οποία έχει περιορισμένη εφαρμογή στην πραγματική τους εργασιακή 
κουλτούρα89. 
 
Ωστόσο, οι αλλαγές που θα πρέπει να πραγματοποιηθούν στην 
εργασιακή κουλτούρα προκειμένου να προχωρήσει ο εκσυγχρονισμός 
του δημοσίου τομέα στην Ελλάδα, θυμίζει το πρόβλημα του αυγού και 
της κότας: Για τον εκσυγχρονισμό του δημοσίου τομέα χρειάζονται 
αλλαγές στην οργανωσιακή του κουλτούρα και ταυτόχρονα οι αλλαγές 
στην οργανωσιακή κουλτούρα απαιτούνται, προκειμένου να γίνει 
αποδεκτή η υιοθέτηση νέων απαιτήσεων.  
 
 
                                                 
88 Psychogios,A., G., Priporas.C., “Understanding Total Quality Management in Context: Qualitative 
Research on Manager’s Awareness of TQM. Aspects in the Greek Service Industry”. “The Qualitative 
Report”, Volume 12, Number 1, 40-66, March 2007 
89 Psychogios G. Alexandros, Michalopoulos, N. and Szamosi L., “Anglo-Saxon Change in a Non –
Anglo-Saxon Cultural Contex: Lessons fron TQM application in Greek Public Organizations”, 
International Journal of Learning & Intellectual Capital. Vol 5, No 2, pp.153-171, 2008 
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ΜΕΡΟΣ ΔΕΥΤΕΡΟ: «ΜΕΘΟΔΟΛΟΓΙΑ ΈΡΕΥΝΑΣ – ΠΡΟΦΙΛ 
ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥ» 
 
Κεφάλαιο 6 «Μεθοδολογία Έρευνας» 
 
Ο βασικός προβληματισμός της έρευνας είναι: Το Κοινό Πλαίσιο 
Αξιολόγησης συνέβαλε στην εισαγωγή των αρχών της Διοίκησης Ολικής 
Ποιότητας στην ΠΑΜ-Θ. Τα ερωτήματα  που προκύπτουν είναι : α) Ποιο 
είναι το προφίλ των εργαζομένων και πώς αυτό επηρεάζει τις αντιλήψεις 
τους β) Ποιες είναι οι βασικές αντιλήψεις των ΜΔΣ αναφορικά με την 
Ποιότητα και το ρόλο τους στο Δημόσιο Τομέα, γ) Κατά πόσο οι 
διοικητικές πρακτικές που απορρέουν από τις βασικές αρχές ποιότητας 
εφαρμόζονται από τα ΜΔΣ της ΠΑΜ-Θ, δ) Ποιες διαφορές παρατηρούνται 
στις αντιλήψεις και στις διοικητικές πρακτικές ανάμεσα στα ΜΔΣ που 
εφάρμοσαν το ΚΠΑ και σ’ αυτά που δεν το εφάρμοσαν. 
 
Η έρευνα επικεντρώθηκε αρχικά στην παρουσίαση των “soft” πλευρών 
της ποιότητας μέσα από τα 9 κριτήρια του ΚΠΑ Σκοπός της προσπάθειας 
αυτής ήταν να αναδειχθεί ότι οι “soft” πλευρές της ποιότητας 
περικλείονται στα 9 κριτήρια του ΚΠΑ, καθιστώντας το ως ένα από τα πιο 
ολοκληρωμένα εργαλεία ΔΟΠ, καθώς αυτό συνδυάζει τη σκληρή πλευρά 
της ποιότητας, αποτελεί εργαλείο ποιότητας, και συμβάλλει ουσιαστικά 
στην αλλαγή κουλτούρας.  
 
Στη συνέχεια, στηριζόμενοι στην άποψη ότι η αντίληψη της ποιότητας 
ξεκινά από τον τρόπο με τον οποίο δρουν και εκφράζονται για αυτήν τα 
ΜΔΣ, προχωρήσαμε στην διεξαγωγή 70 συνεντεύξεων σε ΜΔΣ που 
εργάζονται για την ΠΑΜ-Θ. Για τη βαθύτερη διερεύνηση του ερωτήματος 
που τίθεται στα πλαίσια αυτής της εργασίας, υιοθετήθηκε μια 
συνδυαστική μεθοδολογία τόσο ποσοτικών όσο και ποιοτικών πρακτικών. 
Τα ποσοτικά στοιχεία θα συνεισφέρουν στην συγκριτική ανάλυση, ενώ τα 
ποιοτικά θα βοηθήσουν στην κατανόηση δυσκολότερων εννοιών μέσα 
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στις οργανώσεις. Μέσα από αυτήν την έρευνα θα προσπαθήσουμε να 
κατανοήσουμε το κατά πόσο η εφαρμογή του ΚΠΑ συνέβαλε στην 
κατανόηση της «μαλακής» πλευράς της ποιότητας από τα ΜΔΣ. 
 
6.1 Η Περιφέρεια Ανατολικής-Μακεδονίας Θράκης 
6.1.1 Φυσιογνωμία 
 
Η Περιφέρεια Ανατολικής Μακεδονίας και Θράκης (ΠΑΜ-Θ) 
καταλαμβάνει το βορειοανατολικό ακραίο τμήμα της χώρας, 
συνορεύοντας ανατολικά με την Τουρκία, βόρεια με την Βουλγαρία και 
δυτικά με την Περιφέρεια Κεντρικής Μακεδονίας. Νοτιοδυτικά βρέχεται 
από το Αιγαίο Πέλαγος και νοτιοανατολικά από το Θρακικό Πέλαγος. Η 
Περιφέρεια αποτελείται από τους νομούς Καβάλας, Δράμας, Ξάνθης, 
Ροδόπης και Έβρου. Διασχίζεται από τους ποταμούς Έβρο και Νέστο, 
διαθέτει λίμνες και λιμνοθάλασσες με κυριότερη αυτή της Βιστωνίδας, 
ενώ στα βόρεια δεσπόζει ο ορεινός όγκος της οροσειράς της Ροδόπης. 
 
Ο πληθυσμός της ΠΑΜ-Θ ανέρχεται σε 611.067 κατοίκους σύμφωνα με 
την απογραφή του 2001, καλύπτοντας, έτσι, το 5,51% του συνολικού 
πληθυσμού της χώρας. Το πληθυσμιακό μέγεθος της Περιφέρειας 
παρουσίασε αύξηση 1,56% σε σχέση με την αντίστοιχη εκτίμηση της 
EUROSTAT για το 1997, μικρότερη όμως από την αντίστοιχη αύξηση σε 
Εθνικό Επίπεδο. 
 
Η πληθυσμιακή αυτή αύξηση οφείλεται ουσιαστικά στην εγκατάσταση 
παλιννοστούντων και οικονομικών μεταναστών, προσδίδοντας στην 
περιοχή ένα ιδιαίτερο χαρακτήρα. Η διαπολιτισμική ιδιομορφία της 
περιοχής ενισχύεται και λόγω της θρησκευτικής μουσουλμανικής 
μειονότητας, η οποία υπολογίζεται σε ποσοστό περίπου 20% και κατοικεί 
κυρίως στους νομούς Ροδόπης και Ξάνθης. 
 
56 
 
Αναφορικά με το μορφωτικό επίπεδο του ανθρώπινου δυναμικού 
διαπιστώνεται υψηλή συγκέντρωση πληθυσμού με χαμηλό μορφωτικό 
επίπεδο και μειωμένη αναλογία πληθυσμού με υψηλό μορφωτικό 
επίπεδο. Χαμηλό είναι επίσης και το ποσοστό στη δια βίου μάθηση, 
καθώς το ποσοστό των ατόμων ηλικίας από 25-64 ετών που συμμετέχουν 
στην εκπαίδευση και επιμόρφωση φτάνει το 1,28% υστερώντας του 
εθνικού μέσου όρου που είναι 1,73%. 
 
Η ΠΑΜΘ καταλαμβάνει την προτελευταία θέση στην κατάταξη των 
Περιφερειών με βάση το κατά κεφαλή προϊόν, με 10,5 χιλ. ευρώ το 2003 
ή διαφορετικά το 75% του μέσου όρου της χώρας ή αλλιώς το 61% του 
μέσου όρου της ΕΕ-25. Η θέση της ως προς το κριτήριο αυτό 
παρουσιάζει μείωση, δεδομένου ότι το 1995 της αναλογούσε το 81% του 
μέσου όρου της Ελλάδας. Εξάλλου, παρατηρείται ότι κατά τη διάρκεια 
της τελευταίας επταετίας το ΑΕΠ στην Ανατολική Μακεδονία & Θράκη 
αυξάνεται, ακολουθώντας όμως χαμηλότερους ρυθμούς σε σχέση με τον 
μέσο όρο του Εθνικού ΑΕΠ. Στην περιοχή της ΠΑΜ-Θ παράγεται το 
4,2% του Ακαθάριστου Εγχώριου Προϊόντος της Ελλάδας.  
 
6.1.2 Διοικητική Δομή 
 
Η διοικητική οργάνωση της ΠΑΜ-Θ περιλαμβάνει 5 νομούς που 
συνθέτουν δύο Διευρυμένες Νομαρχιακές Αυτοδιοικήσεις, Δράμας – 
Καβάλας - Ξάνθης και Ροδόπης – Έβρου και 56 Οργανισμούς Τοπικής 
Αυτοδιοίκησης.  
 
Η Περιφέρεια Ανατολικής Μακεδονίας – Θράκης συστάθηκε με το                 
Ν. 2503/1997 «Διοίκηση, οργάνωση, στελέχωση της Περιφέρειας» ως 
ενιαία αποκεντρωμένη μονάδα διοίκησης του κράτους και έχει την έδρα 
της στην Κομοτηνή. 
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Οργανόγραμμα 
 
Γενικός Γραμματέας 
Γραφείο Γενικού 
Γραμματέα 
Διεύθυνση Πολιτικής 
Προστασίας 
Τμήμα ΠΣΕΑ Τμήμα Ποιότητας & 
Αποδοτικότητας 
Κέντρο Εξυπηρέτησης 
Πολιτών 
Γενική Διεύθυνση 
Περιφέρειας 
Υπηρεσίες με χωρική αρμοδιότητα την περιφέρεια 
Διεύθυνση Σχεδιασμού 
& Ανάπτυξης 
Διεύθυνση Δημόσιας 
Υγείας & Πρόνοιας 
Διεύθυνση Δημοσίων 
Έργων 
Διεύθυνση Ελέγχου 
Κατασκευής Έργων 
Διεύθυνση Ελέγχου 
Συντήρησης Έργων 
Διεύθυνση Περιβάλλοντος 
& Χωροταξίας 
Διεύθυνση Γεωργικής 
Ανάπτυξης & Εγγείων 
Βελτιώσεων 
Διεύθυνση Δασών 
Περιφέρειας 
Διεύθυνση Διοίκησης 
Διεύθυνση Αυτοδιοίκησης 
& Αποκέντρωσης 
Διεύθυνση Υδάτων 
Διεύθυνση Αστικής 
Κατάστασης, Αλλοδαπών 
& Μετανάστευσης 
Επιθεώρηση Δασών 
Υπηρεσίες με χωρική αρμοδιότητα το νομό 
Διεύθυνση Τοπικής 
Αυτοδιοίκησης & 
Διοίκησης Ν. Έβρου 
Διεύθυνση Τοπικής 
Αυτοδιοίκησης & 
Διοίκησης Ν. Ξάνθης 
Διεύθυνση Τοπικής 
Αυτοδιοίκησης & 
Διοίκησης Ν. Καβάλας 
Τμήματα – Γραφεία υπαγόμενα στη Δ/νση 
αστικής κατάστασης, αλλοδαπών & 
μετανάστευσης με έδρα το νομό 
Διεύθυνση Δασών  
Ν. Έβρου 
Διεύθυνση Δασών  
Ν. Ξάνθης
Διεύθυνση Δασών  
Ν. Ροδόπης 
Διεύθυνση Δασών 
Ν. Δράμας 
Διεύθυνση Δασών  
Ν. Καβάλας 
Ν. Έβρου 
Ν. Ξάνθης 
Ν. Καβάλας 
Ν. Δράμας 
Πηγή: Ν.2503/97 
Επεξεργασία: Τμήμα Ποιότητας & Αποδοτικότητας 
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6.1.3 Στρατηγική 
 
Το όραμα της Περιφέρειας Ανατολικής Μακεδονίας και Θράκης,  όπως 
αυτό διατυπώθηκε μέσα από τη συλλογική διεργασία των στελεχών της 
και αποτυπώθηκε στα αναπτυξιακά κείμενα της προγραμματικής 
περιόδου 2007-2013 διατυπώνεται ως εξής:   
 
«Να καταστεί η Περιφέρεια Ανατολικής Μακεδονίας & Θράκης μοχλός 
ανάπτυξης στην ευρύτερη περιοχή, αξιοποιώντας αποδοτικά, 
αποτελεσματικά και ποιοτικά τα συγκριτικά πλεονεκτήματα της και τους 
διαθέσιμους οικονομικούς πόρους, προκειμένου να επιταχυνθεί ο ρυθμό 
οικονομικής μεγέθυνσης, να βελτιωθεί το επίπεδο διαβίωσης, να 
αμβλυνθούν οι διαπεριφερειακές ανισότητες, προκειμένου να συγκλίνει 
με τις πλέον εύρωστες οικονομικά περιφέρειες της χώρας» 
 
Η Περιφέρεια Ανατολικής Μακεδονίας και Θράκης ιδρύθηκε με το                
Ν.2503/97, ως ενιαία αποκεντρωμένη μονάδα διοίκησης του Κράτους, η 
οποία οργανώνεται, διοικείται και στελεχώνεται σύμφωνα με τις διατάξεις 
του Νόμου αυτού. 
 
Η αποστολή της σύμφωνα με τον ιδρυτικό της νόμο είναι να συμβάλει 
στον Εθνικό Σχεδιασμό και στο πλαίσιο του να σχεδιάζει, να 
προγραμματίζει και να εφαρμόζει τις πολιτικές για την οικονομική, 
κοινωνική και πολιτιστική ανάπτυξη της χώρας, να έχει τις αρμοδιότητες 
που ασκούν οι υπηρεσίες της στη συνολική έκταση της, 
συμπεριλαμβανομένων και των υπηρεσιών της Περιφέρειας στο νομό ή 
στη νομαρχία με τη μεγαλύτερη δυνατή αποτελεσματικότητα, νομιμότητα 
και διαφάνεια, εισάγοντας νέες πρωτοποριακές υπηρεσίες, 
χρησιμοποιώντας τεχνολογίες αιχμής και επενδύοντας στη διαρκή 
ανάπτυξη του προσωπικού,  καθώς και τις αρμοδιότητες που ανήκουν 
στο Γενικό Γραμματέα της Περιφέρειας.  
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6.2 Επιλογή του ερευνητικού πεδίου 
 
Η έρευνα διεξήχθη στην Περιφέρεια Ανατολικής Μακεδονίας – Θράκης 
και  συμμετείχε σ’ αυτήν το σύνολο των τοποθετημένων Διευθυντών και 
Προϊσταμένων Τμημάτων στον οργανισμό, σύμφωνα με έγγραφο της 
Διεύθυνσης Διοίκησης στις 12 Οκτωβρίου του 2010. 
 
Κριτήριο για την επιλογή του οργανισμού αποτέλεσε το γεγονός ότι η 
Ανώτερη Ηγεσία της ΠΑΜ-Θ, αναγνωρίζοντας την ανάγκη προσαρμογής 
των Δημοσίων Υπηρεσιών στις σύγχρονες προκλήσεις και στα νέα 
πρότυπα διοίκησης, έθεσε ως στόχο στην «Απόφαση Καθορισμού Γενικών 
Στόχων της ΠΑΜ-Θ για το έτος 2007» την πιλοτική εφαρμογή νέων 
εργαλείων διοίκησης.  
 
Προς αυτήν την κατεύθυνση, συστήθηκε στην ΠΑΜ-Θ το 2007 το 
Αυτοτελές Τμήμα Ποιότητας και Αποδοτικότητας (ΑΤΠΑ), με στόχο την 
εφαρμογή εργαλείων ποιότητας. Πιο συγκεκριμένα, το  ΑΤΠΑ προχώρησε 
στην εφαρμογή του Κοινού Πλαισίου Αξιολόγησης σε εννέα Διευθύνσεις 
και συμμετείχε στον 1ο & 2ο Εθνικό Διαγωνισμό Ποιότητας Δημοσίων 
Υπηρεσιών που οργάνωσε το Υπουργείο Εσωτερικών. Παράλληλα, 
προχώρησε στην πιλοτική εφαρμογή του Ν.3230/04 «Διοίκηση Μέσω 
Στόχων» σε επιλεγμένες Διευθύνσεις της ΠΑΜ-Θ και στην εφαρμογή του 
ISO 9001 σε τέσσερις Διευθύνσεις.  
 
Στην ΠΑΜ-Θ εργάζονται ΜΔΣ, τα οποία είναι εξοικειωμένα με εργαλεία 
ποιότητας αλλά και άλλα που δεν είναι, συνθέτοντας έτσι ένα δείγμα, το 
οποίο μπορεί να απαντήσει στο ερευνητικό μας ερώτημα: επηρεάζει 
τελικά η εφαρμογή του ΚΠΑ τις αντιλήψεις των ΜΔΣ για την ποιότητα 
και το ρόλο τους; 
 
Επιπρόσθετα, στα ερωτηματολόγια επιλέχθηκε να απαντήσει το σύνολο 
των ΜΔΣ της ΠΑΜ-Θ, προκειμένου να υπάρχει μεγαλύτερη αξιοπιστία 
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στα αποτελέσματα της έρευνας. Θα ήταν παρακινδυνευμένο να 
επιλέξουμε τυχαία έναν ενδεικτικό αριθμό προϊσταμένων, καθώς δεν θα 
μπορούσαμε να εξασφαλίσουμε ότι η σύσταση του δείγματος θα ήταν 
ενδεικτική της πραγματικής αναλογίας των ΜΔΣ που εφάρμοσαν ή όχι το 
ΚΠΑ στο σύνολο της ΠΑΜ-Θ, όπως επίσης η τυχαία επιλογή 
Διευθύνσεων δεν θα εξασφάλιζε ότι τα τοποθετημένα ΜΔΣ στις 
12/10/2010, θα ταυτιζόταν με αυτά που εφάρμοσαν το ΚΠΑ στη 
συγκεκριμένη Διεύθυνση. 
 
Στον πίνακα 6.1 εμφανίζεται ο αριθμός των Διευθύνσεων που έχουν 
εξοικειωθεί με τις έννοιες της ποιότητας, μέσα από τη χρήση τέτοιων 
εργαλείων, αλλά  και ο αριθμός των Διευθύνσεων, οι οποίες δεν ήρθαν σε 
επαφή με κανένα από τα παραπάνω εργαλεία. 
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Πίνακας 6.1: Διευθύνσεις ΠΑΜ-Θ & Εργαλεία Ποιότητας 
Α/Α Διευθύνσεις Εργαλεία Ποιότητας  
    ΚΠΑ 
Διοίκηση 
Μέσω 
Στόχων 
ISO 
9001 
Καμία 
εφαρμογή 
1 Δασαρχείο Θάσου    Χ 
2 Δασαρχείο Καβάλας X Χ   
3 Δ/νση Δασών Καβάλας    Χ 
4 Δ/νση Υδάτων  X Χ   
5 Δ/νση Αυτοδιοίκησης Ν. Καβάλας    Χ 
6 Επιθεώρηση Δασών    Χ 
7 Δασαρχείο Κάτω Νευροκοπίου    Χ 
8 Δασαρχείο Δράμας  Χ   
9 Δ/νση Δασών Δράμας  Χ   
10 Δ/νση Αυτοδιοίκησης Ν. Δράμας    Χ 
11 Δασαρχείο Σταυρούπολης  Χ   
12 Δασαρχείο Ξάνθης    Χ 
13 Δ/νση Δασών Ξάνθης  Χ   
14 Δ/νση Αυτοδιοίκησης Ν. Ξάνθης    Χ 
15 Δασαρχείο Σουφλίου    Χ 
16 Δασαρχείο Αλεξανδρούπολης    Χ 
17 Δασαρχείο Διδυμοτείχου    Χ 
18 Δ/νση Δασών Έβρου  Χ   
19 Δ/νση Αυτοδιοίκησης Ν. Έβρου    Χ 
20 Δ/νση Διοίκησης Χ    
21 Αυτοτέλες Τμήμα Ποιότητας & Αποδοτικότητας    
Χ 
22 Δ/νση Αυτοδιοίκησης & Αποκέντρωσης  Χ   
 
23 Δ/νση Σχεδιασμού & Ανάπτυξης Χ  Χ  
24 Δ/νση Δημοσίων Έργων   Χ  
25 Δ/νση Ελέγχου & Καταστευής Έργων  Χ  
 
26 Δ/νση Ελέγχου & Συντήρησης Έργων Χ   
 
27 Δ/νση Περιβάλλοντος & Χωροταξίας   Χ 
 
28 Δ/νση Γεωργικής Ανάπτυξης Χ Χ Χ  
29 Δ/νση Αστικής Κατάστασης Αλλοδαών & Μετανάστευσης Χ   
 
30 Δ/νση Δασών Χ    
31 Δ/νση Δασών Ν. Ροδόπης  Χ   
32 Δ/νση Αναδασώσεων    Χ 
33 Δ/νση Υγείας    Χ 
  Σύνολο 9 10 4 12 
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6.3 Το ερωτηματολόγιο 
 
Η έρευνα πραγματοποιήθηκε με τη χρήση ερωτηματολογίου το οποίο 
περιελάμβανε τόσο ποσοτικές όσο και ποιοτικές μετρήσεις. Τα μέρη του 
ερωτηματολογίου90 ήταν τα εξής: 
 
Α. Δημογραφικό προφίλ συμμετεχόντων 
Β. Η Ποιότητα στην Περιφέρεια ΑΜ-Θ 
Γ. Τρόποι άσκησης Διοίκησης 
Δ. Αντιλήψεις αναφορικά με τις αρχές και τη φιλοσοφία της Διοίκησης 
Ολικής Ποιότητας 
 
Οι ερωτήσεις που χρησιμοποιήθηκαν είτε έχουν χρησιμοποιηθεί σε 
άλλες έρευνες είτε δημιουργήθηκαν από την αρχή για τους σκοπούς της 
συγκεκριμένης έρευνας. Οι ερωτήσεις-μεταβλητές του πρώτου μέρους 
του ερωτηματολογίου είναι δέκα και οι κλίμακες μέτρησης που 
χρησιμοποιούνται είναι nominal και ordinal. Αφορούν μεταβλητές που 
περιγράφουν δημογραφικά στοιχεία και το προφίλ των εργαζομένων της 
ΠΑΜ-Θ. 
 
Το δεύτερο μέρος του ερωτηματολογίου, που αφορά την ποιότητα στην 
ΠΑΜ-Θ, αποτελείται από τέσσερις  nominal μεταβλητές-ερωτήματα, μια 
πολλαπλή μεταβλητή που περιλαμβάνει 5 διχοτομικές nominal 
μεταβλητές και μία interval 5βάθμια likert.  
 
Το τρίτο μέρος του ερωτηματολογίου, που περιγράφει τους τρόπους 
άσκησης διοίκησης, έχει 6 nominal μεταβλητές και δύο 5βάθμιες likert. 
Οι αντιλήψεις αναφορικά με τις αρχές και τη φιλοσοφία της ΔΟΠ 
μετρούνται από συνολικά δεκατέσσερις μεταβλητές 5βάθμιας κλίμακας 
likert.   
 
                                                 
90 Παράρτημα  
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Για το τέταρτο μέρος του ερωτηματολογίου, χρησιμοποιήθηκε ως 
μέθοδος άντλησης πληροφοριών η συνέντευξη, καθώς ένα κομμάτι της 
έρευνας εστιάζεται στη διερεύνηση των προσωπικών αντιλήψεων των 
ΜΔΣ. 
  
Ο τύπος συνέντευξης που επιλέχθηκε για τη συλλογή των ποιοτικών 
δεδομένων είναι η δομημένη συνέντευξη. Ο τύπος αυτός συνέντευξης 
στηρίζεται σε ένα αυστηρά προκαθορισμένο σύνολο ερωτήσεων το οποίο 
τίθεται με τον ίδιο ενιαίο τρόπο σε όλους τους ερωτώμενους91. Ωστόσο, ο 
ερωτώμενος ήταν ελεύθερος να αναπτύξει τις σκέψεις του και τις απόψεις 
του σε βάθος και να τροποποιήσει το περιεχόμενο των απαντήσεων 
σύμφωνα με τις αντιλήψεις και τις προσωπικές του εμπειρίες.   
 
6.4 Μεθοδολογική προσέγγιση της έρευνας 
 
Ο βασικός προβληματισμός της έρευνας είναι αν το Κοινό Πλαίσιο 
Αξιολόγησης συνέβαλε στην εισαγωγή των αρχών της Διοίκησης Ολικής 
Ποιότητας στο Δημόσιο Τομέα. Τα ερευνητικά ερωτήματα  που 
προκύπτουν είναι :  
 
α) Ποιο είναι το προφίλ των εργαζομένων.  
β) Το επίπεδο εφαρμογής ποιότητας στην ΠΑΜ-Θ.   
γ) Κατά πόσο οι διοικητικές πρακτικές που απορρέουν από τις βασικές 
αρχές ποιότητας εφαρμόζονται από τα ΜΔΣ της ΠΑΜ-Θ. 
δ) Ποιες είναι οι βασικές αντιλήψεις των ΜΔΣ αναφορικά με την 
Ποιότητα και το ρόλο τους στο Δημόσιο Τομέα. 
ε) Το προφίλ των εργαζομένων και πώς αυτό επηρεάζει τις αντιλήψεις 
τους αναφορικά με τη ΔΟΠ. Συγκεκριμένα θα ερευνήσουμε αν η ηλικία, 
το εκπαιδευτικό επίπεδο, τα χρόνια προϋπηρεσίας και η ικανοποίηση 
                                                 
91 Ιωσηφίδης, Θ., «Ανάλυση Ποιοτικών Δεδομένων στις Κοινωνικές Επιστήμες», Κριτική, Αθήνα, 2006  
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από την εργασία τους συσχετίζονται με τις συνολικές αντιλήψεις 
αναφορικά με τις αρχές και τη φιλοσοφία της ΔΟΠ. 
στ) Η0: Ποιες διαφορές παρατηρούνται στις αντιλήψεις και στις 
διοικητικές πρακτικές ανάμεσα στα ΜΔΣ που εφάρμοσαν το ΚΠΑ 
(Ομάδα Α) και σ’ αυτά που δεν το εφάρμοσαν (Ομάδα Β).  
Η1: Δεν υπάρχει διαφορά μεταξύ των δύο Ομάδων στις αντιλήψεις 
αναφορικά με τις αρχές και τη φιλοσοφία της ΔΟΠ.  
Η2: Υπάρχει διαφορά μεταξύ των δύο Ομάδων στις αντιλήψεις 
αναφορικά με τις αρχές και τη φιλοσοφία της ΔΟΠ. 
ζ) Αν υπάρχει συσχέτιση μεταξύ της εφαρμογής του ΚΠΑ και των 
διοικητικών πρακτικών (Τρόποι άσκησης διοίκησης).  
 
Η συμπλήρωση των ερωτηματολογίων και η συνέντευξη 
πραγματοποιήθηκαν παράλληλα την περίοδο Οκτώβρης – Νοέμβρης 
2010. Της συνέντευξης προηγήθηκε τηλεφωνική επικοινωνία για την 
εξεύρεση της ευνοϊκότερης μέρας και ώρας για τη διεξαγωγή της, καθώς 
και για την ενημέρωση των Διευθυντών και των Προϊσταμένων Τμημάτων 
για το περιεχόμενό της.  
 
Όλες οι συνεντεύξεις έλαβαν χώρα, στον εργασιακό χώρο του κάθε 
συνεντευξιαζόμενου και κάθε συνέντευξη κράτησε περίπου 20 λεπτά92. 
Κατά τη διάρκεια της συνέντευξης χρησιμοποιήθηκε μαγνητόφωνο μετά 
από τη σύμφωνη γνώμη του συνεντευξιαζόμενου για την αποφυγή 
προβλημάτων. Ο ερευνητής κρατούσε και σημειώσεις κατά τη διάρκεια 
όλων των συνεντεύξεων. Όταν ολοκληρώθηκε ο κύκλος των συνεντεύξεων, 
οι συνεντεύξεις απομαγνητίστηκαν και η επεξεργασία των 
ερωτηματολογίων έγινε με το πρόγραμμα SPSS. 
 
Κατά τη διάρκεια της επεξεργασίας και για να εξακριβωθεί εάν το ΚΠΑ 
άρχισε να επηρεάζει τις αντιλήψεις των ΜΔΣ, τα στελέχη διακρίθηκαν σε 
2 ομάδες. Όσοι είχαν αναφέρει προσωπική ανάμιξη στο ΚΠΑ 
τοποθετήθηκαν στην Ομάδα Α, ενώ όσοι ήταν αβέβαιοι ή δεν είχαν 
                                                 
92 Ποιοτικές μέθοδοι της Κοινωνικής Έρευνας, Άννα Λυδάκη, 2001, Εκδόσεις Καστανιώτης 
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αναμιχθεί, τοποθετήθηκαν στην ομάδα Β. Η προσέγγιση επιλέχθηκε 
επειδή κάποιοι ΜΔΣ μπορεί να είχαν εκτεθεί σε πρόγραμμα ΔΟΠ χωρίς 
την απαραίτητη ανάμιξη της υπηρεσίας τους.  
 
Η έρευνα ολοκληρώθηκε πριν από την έναρξη εφαρμογής του 
Προγράμματος «Καλλικράτης», το οποίο προκάλεσε δομικές και θεσμικές 
αλλαγές στη δημόσια διοίκηση και ο αριθμός των τοποθετημένων 
Διευθυντών και Τμηματαρχών στις 12/10/2010 ήταν 110. Ο αριθμός 
των απαντημένων ερωτηματολογίων που συγκεντρώθηκαν στο τέλος της 
έρευνας ήταν 84. Ωστόσο, ο αριθμός των συνεντεύξεων ήταν ακόμη 
μικρότερος γιατί πολλοί από τους ερωτώμενους είχαν επιφυλάξεις 
σχετικά με την ασφάλεια των δεδομένων που θα καταγραφόταν στο 
μαγνητόφωνο και τη μετέπειτα χρήση τους από τον ερευνητή. Ο αριθμός 
αυτός ήταν περιορισμένος και έφτανε στα 14 άτομα.   
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ΜΕΡΟΣ ΤΡΙΤΟ : «ΑΝΑΛΥΣΗ- ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ ΕΡΕΥΝΑΣ» 
Κεφάλαιο 7ο  «Ανάλυση Έρευνας» 
 
7.1 Δημογραφικό Προφίλ συμμετεχόντων 
 
Το δημογραφικό προφίλ των συμμετεχόντων, όπως αυτό προέκυψε από 
την επεξεργασία των ερωτηματολογίων, παρουσιάζεται παρακάτω. Από 
τους συνολικούς συμμετέχοντες το 64,3% είναι άνδρες και το 35,7% 
γυναίκες. Πιο συγκεκριμένα, όπως βλέπουμε και στον πίνακα 7.1, το 
70% των συμμετεχόντων ανήκουν στην κατηγορία Πανεπιστημιακής 
Εκπαίδευσης, το 17% κατέχει τίτλο Μεταπτυχιακών σπουδών και το 8% 
κατέχει τίτλο Διδακτορικών σπουδών. Μόνο ένα μικρό ποσοστό της 
τάξεως του 5%, είναι απόφοιτοι Δευτεροβάθμιας Εκπαίδευσης, γεγονός 
που αποδεικνύει ότι το εκπαιδευτικό επίπεδο των ΜΔΣ που 
απασχολούνται στην ΠΑΜ-Θ είναι πολύ υψηλό. 
 
Πίνακας 7.1: Εκπαιδευτικό Επίπεδο 
 
 
Στον πίνακα 7.2 εμφανίζονται τα χρόνια προϋπηρεσίας που έχουν οι 
συμμετέχοντες στην έρευνα. Έτσι παρατηρούμε ότι το μεγαλύτερο 
ποσοστό των ερωτηθέντων, 38,1% απασχολείται στο δημόσιο τομέα 26-
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30 χρόνια και ακολουθούν με ποσοστό 16,7% οι απασχολούμενοι άνω 
των 30 χρόνων  Αν προσθέσουμε τις δυο αυτές κατηγορίες ποσοστό 
αυξάνεται στο 54,8% και μας δείχνει ότι περισσότερα από τα μισά ΜΔΣ 
που εργάζονται στην ΠΑΜ-Θ είχαν ήδη διαμορφωμένη οργανωσιακή 
κουλτούρα από τις υπηρεσίες από τις οποίες προήλθαν. Το ποσοστό των 
«νέων» ΜΔΣ, τα οποία θα μπορούσαμε να τα χαρακτηρίσουμε και ως πιο 
«προοδευτικά» και ανοιχτά σε νέες ιδέες είναι 16,7%.   
 
Πίνακας 7.2: Χρόνια Προϋπηρεσίας 
 
 
Αντίστοιχα, αναφορικά με την ηλικία, όπως φαίνεται και στον πίνακα 
7.3, μόνο ένα 12% είναι κάτω των σαράντα ετών, ενώ το αντίστοιχο 
ποσοστό για ηλικίες άνω των 50 αγγίζει το 53%. Παρατηρούμε δηλαδή 
ότι τα ΜΔΣ της ΠΑΜ-Θ είναι γερασμένα, με πολλά χρόνια προϋπηρεσίας 
στο δημόσιο τομέα και λίγο πριν τη συνταξιοδότηση. Παράλληλα, στον 
πίνακα 7.4 παρατηρούμε ότι σε αντίθεση με τα πολλά χρόνια 
προϋπηρεσίας στο δημόσιο τομέα, το 52% έχει εμπειρία σε θέση 
ευθύνης 1-5 χρόνια.  
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Πίνακας 7.3: Ηλικία 
 
Πηγή: Ίδια Επεξεργασία 
 
Πίνακας 7.4: Χρόνια Προϋπηρεσίας σε Θέση Ευθύνης 
 
 
Αναφορικά με τον αριθμό των επιμορφωτικών σεμιναρίων για τη Δημόσια 
Διοίκηση που έχουν παρακολουθήσει, το 46% των ΜΔΣ έχουν 
παρακολουθήσει 1 έως 3 σεμινάρια, το 41% περισσότερα από 3, ενώ 
υπάρχει και ένα 13% που δεν έχει παρακολουθήσει ποτέ επιμορφωτικό 
σεμινάριο για τη Δημόσια Διοίκηση. 
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Από το σύνολο των συμμετεχόντων, το 71% κατέχει θέση Προϊσταμένου 
Τμήματος και το 29% κατέχει θέση Προϊσταμένου Διεύθυνσης. Στον 
πίνακα 7.5, παρατηρούμε τις αντιλήψεις τους σχετικά με το ιεραρχικό 
τους επίπεδο. Βλέπουμε λοιπόν ότι 27%, περίπου όσοι και οι 
συμμετέχοντες που κατέχουν θέση Προϊσταμένου Διεύθυνσης, πιστεύουν 
ότι ανήκουν στην ανώτερη ιεραρχία. Το 61%, των συμμετεχόντων 
πιστεύουν ότι ανήκουν στη μεσαία ιεραρχία. Τέλος, μόνο το 10% θεωρεί 
ότι ανήκει στην κατώτερη ιεραρχία ενώ ένα 2% δεν γνωρίζει να απαντήσει 
στην ερώτηση.  
 
Πίνακας 7.5: Κατάταξη ΜΔΣ σε σχέση με την Ιεραρχία 
 
 
 
7.2 Το επίπεδο εφαρμογής της ποιότητας στην ΠΑΜ-Θ 
 
Ξεκινώντας την ανάλυση της έρευνας σχετικά με  τις γνώσεις των ΜΔΣ 
για τα εργαλεία Ποιότητας που υπάρχουν στην ΠΑΜ-Θ, παρατηρούμε 
στον πίνακα 7.8 ότι το 71% των συμμετεχόντων γνώριζε για την ύπαρξη 
του Αυτοτελούς Τμήματος Ποιότητας στην ΠΑΜ-Θ και το 63% των 
συμμετεχόντων γνωρίζει για τα εργαλεία ποιότητας που εφαρμόζονται 
στην ΠΑΜ-Θ. Βέβαια, σε σχέση με την προηγούμενη ερώτηση 
παρατηρούμε ότι ενώ το 71,4% γνωρίζουν για την ύπαρξη του 
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Αυτοτελούς Τμήματος Ποιότητας, ωστόσο δεν γνωρίζουν όλοι με τι 
ασχολείται το Τμήμα αυτό. Τέλος, βλέπουμε ότι ένα ακόμη μικρότερο 
ποσοστό από το σύνολο των ερωτηθέντων, το 44%, έχει εφαρμόσει κάποιο 
εργαλείο ποιότητας. Το ποσοστό αυτό είναι ιδιαίτερα υψηλό για τα 
δεδομένα της Ελληνικής Δημόσιας Διοίκησης και επιβεβαιώνει την 
αρχική υπόθεση για την επιλογή του δείγματος. 
 
Πίνακας 7.6: Επίπεδο εφαρμογής ποιότητας στην ΠΑΜ-Θ 
 
 
Από τα στοιχεία προέκυψε επίσης ότι από το σύνολο των ερωτηθέντων 
που έχουν εφαρμόσει προσωπικά κάποιο Εργαλείο Ποιότητας, το 65% 
προχώρησε στη εφαρμογή του Κοινού Πλαισίου Αξιολόγησης, ενώ το 
υπόλοιπο 35% έχει εξοικειωθεί με τη χρήση άλλων εργαλείων, όπως 
Διοίκηση Μέσω Στόχων, ISO 9001 και Κάρτα εξισορροπημένης 
Απόδοσης. Τέλος, ο βαθμός εφαρμογής των μέτρων βελτίωσης που 
προέκυψαν από την εφαρμογή του ΚΠΑ μετρήθηκε με 5βάθμια κλίμακα 
likert και δείχνει πως από τους 14 εργαζομένους που έπρεπε να 
συμπληρώσουν το πεδίο αυτό, απάντησαν μόνο 5, από τους οποίους οι 
μισοί θεώρησαν ότι τα μέτρα αυτά προχώρησαν «λίγο». 
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7.3 Εφαρμογή διοικητικών πρακτικών από τα ΜΔΣ της ΠΑΜ-Θ 
 
Στον πίνακα 7.7 & 7.8 παρατίθενται συγκεντρωτικά οι αντιλήψεις των 
ΜΔΣ για την εφαρμογή διοικητικών πρακτικών στην ΠΑΜ-Θ. 
Παρατηρούμε ότι κατά 90,5%, ποσοστό πάρα πολύ υψηλό, τα ΜΔΣ της 
ΠΑΜ-Θ ενθαρρύνουν τους υπαλλήλους τους να υποβάλλουν προτάσεις 
για τη βελτίωση της λειτουργίας της υπηρεσίας τους.  Ωστόσο, μόλις το 
46,4% των ερωτηθέντων απάντησε ότι έχει επιβραβεύσει τους 
υφισταμένους του για πρωτοποριακή τους ιδέα., ενώ το 51,2% των 
ερωτηθέντων δεν έχει επιβραβευτεί από τους δικούς του ανωτέρους. 
Αποθαρρυντικό είναι το ποσοστό των ΜΔΣ που έχουν προχωρήσει 
προσωπικά στην εισαγωγή καινοτόμων προγραμμάτων, το οποίο φτάνει 
μόλις στο 29,8%. 
 
Πίνακας 7.7:  Άσκηση Διοικητικών Πρακτικών από ΜΔΣ  
 
 
72 
 
Πιο συγκεκριμένα, στον πίνακα 7.8 διακρίνουμε ότι το μεγαλύτερο 
μέρος της καθημερινής εργασίας τους, τα ΜΔΣ το καταναλώνουν στην 
άσκηση γραφειοκρατικών διαδικασιών. Επίσης, σε πολύ μεγάλο ποσοστό 
ενισχύεται η επικοινωνία και η συνεργασία ανάμεσα στα τμήματα. Οι 
απαντήσεις είναι περισσότερο μοιρασμένες στην ερώτηση «κατά πόσο η 
υπηρεσίας σας ενσωματώνει τις αλλαγές του τρόπου λειτουργίας σας». 
 
Πίνακας 7.8: Βαθμός εφαρμογής διοικητικών πρακτικών 
Σε τι βαθμό πιστεύετει ότι Καθόλου Πολύ Λίγο Λίγο Πολύ 
Πάρα 
Πολύ 
η υπηρεσίας σας  
ενσωματώνει τις αλλαγές του 
τρόπου λειτουργίας σας 
15,40% 28,60% 23,80% 29,80% 2,40% 
ασχολείσθε καθημερινά με 
γραφειοκρατικές  διαδικασίες 0% 6% 20,20% 38,10% 35,70% 
ενισχύετε την επικοινωνία και 
τη συνεργασία ανάμεσα στα 
τμήματα 
0% 1,20% 16,70% 48,70% 33,30% 
 
Επιπρόσθετα, το 53% πιστεύει ότι συμμετέχει στη λήψη των αποφάσεων 
του ανωτέρου από εκείνους ιεραρχικού επιπέδου, 45% πιστεύει ότι δεν 
συμμετέχει και ένα 2% δεν γνωρίζει αν συμμετέχει ή όχι, όπως φαίνεται 
στον πίνακα 7.8 
 
Πίνακας 7.9: Συμμετοχή στη λήψη αποφάσεων 
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7.4 Βασικές αντιλήψεις των ΜΔΣ που απορρέουν από τις αρχές και τους 
κανόνες της ΔΟΠ 
 
Στον πίνακα 7.10 παρουσιάζονται συγκεντρωτικά τα αποτελέσματα για 
τις βασικές αντιλήψεις των ΜΔΣ που απορρέουν από τις αρχές και τους 
κανόνες της ΔΟΠ. Πιο συγκεκριμένα, τα ΜΔΣ δεν πιστεύουν ότι η 
δέσμευση της ηγεσίας για την προώθηση προγραμμάτων ποιότητας στην 
ΠΑΜ-Θ είναι συνεχής, καθώς το 46,5% θεωρούν ότι είναι «πολύ λίγο» 
έως «καθόλου» συνεχής. Επίσης, τα ΜΔΣ πιστεύουν σε ποσοστό 33,3% 
ότι υπάρχει δυνατότητα συνεχούς βελτίωσης της λειτουργίας της 
υπηρεσίας . 
 
Πίνακας 7.10: Βασικές αντιλήψεις των ΜΔΣ 
Σε τι βαθμό πιστεύετε ότι Καθόλου Πολύ Λίγο Λίγο Πολύ Πάρα Πολύ  
η δέσμευση της ηγεσίας για   
την προώθηση προγραμμάτων 
ποιότητας είναι συνεχής 
15,50% 31% 25% 15,50% 13% 
υπάρχει δυνατότητα   συνεχούς 
βελτίωσης της λειτουργίας της  
υπηρεσία σας     
13,10% 14,30% 25% 33,30% 14,30% 
είστε ικανοποιημένος από την 
εργασίας σας 14% 7% 33% 43% 14% 
 
 
Στον πίνακα 7.11 παρατηρούμε το βαθμό σημαντικότητας που δίνουν  
τα ΜΔΣ σε μια σειρά από παράγοντες που συμβάλουν στην λειτουργία 
της ΠΑΜ-Θ σύμφωνα με τις αρχές ποιότητας. Έτσι, θεωρούν ότι πολύ 
σημαντικός παράγοντας για την αποτελεσματική λειτουργία της ΠΑΜ-Θ 
είναι το ανθρώπινο προσωπικό, ακολουθεί η ίση και δίκαιη μεταχείριση 
του ανθρωπίνου δυναμικού και ο εντοπισμός των κρίσιμων διαδρομών. 
Λιγότερο σημαντική θεωρούν ότι είναι η συμμετοχή των εργαζομένων στη 
διαμόρφωση του Οράματος της υπηρεσίας.  
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Πίνακας 7.11 : Αντιλήψεις για τους παράγοντες ποιοτικής λειτουργίας 
της ΠΑΜ-Θ 
 
 
 
7.5 Συσχέτιση Προφίλ  ΜΔΣ και αντιλήψεων 
 
Προκειμένου να αξιολογηθούν τα ερωτήματα που έχουν τεθεί στα 
πλαίσια της παρούσας έρευνας, και συγκεκριμένα να διερευνηθεί κατά 
πόσο υπάρχει συσχέτιση ανάμεσα στο προφίλ των ερωτηθέντων και τις 
αντιλήψεις τους, κρίθηκε σκόπιμο να δημιουργηθεί μια κλίμακα μέσω 
πρόσθεσης των μεταβλητών ερ.26 έως ερ.39, καθώς, όπως φαίνεται και 
στο ερωτηματολόγιο, μετρούν την ίδια παράμετρο, δηλαδή την αντίληψη 
των ερωτώμενων αναφορικά με τις αρχές και τη φιλοσοφία της ΔΟΠ. Η 
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νέα αυτή μεταβλητή ονομάστηκε ΔΟΠ_scal και οι τιμές που μπορεί να 
λάβει είναι: 
14 ≤ ΔΟΠ_scal ≤ 70 
 
Από την ανάλυση προκύπτει ότι δεν υπάρχει στατιστικά σημαντική 
συσχέτιση της ηλικίας, των χρόνων προϋπηρεσίας και της ικανοποίησης 
από την εργασία τους με τις συνολικές αντιλήψεις αναφορικά με τις 
αρχές και τη φιλοσοφία της ΔΟΠ. Αντιθέτως, θετική συσχέτιση 
πιστοποιείται μεταξύ του εκπαιδευτικού επιπέδου και τις αντιλήψεις 
αναφορικά με τις αρχές και τη φιλοσοφία της ΔΟΠ.     
 
Στον πίνακα 7.12, φαίνεται ότι υπάρχει μία ασθενής θετική συσχέτιση 
στο ζευγάρι των μεταβλητών Αντιλήψεις αναφορικά με τις αρχές και τη 
φιλοσοφία της ΔΟΠ και Εκπαιδευτικό Επίπεδο σε επίπεδο 
σημαντικότητας 0,05. Αυτό σημαίνει ότι καθώς αυξάνει το εκπαιδευτικό 
επίπεδο των εργαζομένων αυξάνει και η θετική στάση  σχετικά με τις 
αντιλήψεις για τις αρχές και τη φιλοσοφία της ΔΟΠ. 
 
Πίνακας 7.12 Σχέση ανάμεσα στις αντιλήψεις και το εκπαιδευτικό 
επίπεδο 
 
Αντιλήψεις 
αναφορικά με όπως 
αρχές και τη 
φιλοσοφία όπως ΔΟΠ 
Εκπαιδευτικό 
Επίπεδο 
Pearson 
Correlation 1 ,218
* 
Sig. (2-tailed)  0,047 
Αντιλήψεις αναφορικά 
με τις αρχές και τη 
φιλοσοφία της ΔΟΠ 
N 84 84 
Pearson 
Correlation ,218
* 1 
Sig. (2-tailed) 0,047  
Εκπαιδευτικό 
Επίπεδο 
N 84 84 
 
Περαιτέρω ανάλυση της συσχέτισης φανερώνει, όπως δείχνει και ο 
πίνακας 7.13, ότι υπάρχει θετική συσχέτιση μεταξύ του βαθμού που οι 
εργαζόμενοι είναι ικανοποιημένοι από την εργασία τους και του βαθμού 
που παρακινούν το προσωπικό τους να συμμετέχει σε προγράμματα 
κατάρτισης και επιμόρφωσης σε επίπεδο σημαντικότητας 0,05. Επίσης, 
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θετική συσχέτιση υπάρχει και μεταξύ του βαθμού που οι εργαζόμενοι 
είναι ικανοποιημένοι από την εργασία τους και του βαθμού που θεωρούν 
ότι η υπηρεσία τους ενσωματώνει τις αλλαγές του τρόπου λειτουργίας 
τους, πάλι σε επίπεδο σημαντικότητας 0,05. 
 
Πίνακας 7.13 :Συσχέτιση ανάμεσα στην ικανοποίηση από την εργασία 
και παρακίνησης του προσωπικού  
 
 
Εφαρμογή ΚΠΑ N Mean 
Std. 
Deviation 
Std. Error 
Mean 
Ναι 23 54,6957 6,77183 1,41202 Αντιλήψεις αναφορικά με 
τις αρχές και τη φιλοσοφία 
της ΔΟΠ Όχι 61 51,9836 8,89099 1,13837 
 
 
7.6 Συσχέτιση μεταξύ της εφαρμογής ΚΠΑ και άσκησης διοικητικών 
πρακτικών 
 
Για να διερευνηθεί αν υπάρχει διαφορά μεταξύ των δύο ομάδων (Ομάδα 
Α: Ναι-έχουν εφαρμόσει το ΚΠΑ και Ομάδα Β: Όχι-δεν έχουν εφαρμόσει 
το ΚΠΑ) στις αντιλήψεις τους αναφορικά με τις αρχές και τη φιλοσοφία 
της ΔΟΠ) εφαρμόστηκε το t-test. Αν και υπάρχει διαφορά στους μέσους 
των δύο ομάδων, διαπιστώνεται ότι η διαφορά δεν είναι στατιστικά 
σημαντική. Αρχικά τα αποτελέσματα του Levene’s test (p>0,05) οδηγούν 
στο συμπέρασμα ότι t-test μπορεί να εφαρμοστεί. Από τα αποτελέσματα 
του t-test (t=1,323, df=82, p>0,001) προκύπτει ότι απορρίπτεται η 
υπόθεση Η1, ενώ επιβεβαιώνεται η υπόθεση Η0: Δεν υπάρχει διαφορά 
μεταξύ των δύο Ομάδων Α και Β στις αντιλήψεις αναφορικά με τις αρχές 
και τη φιλοσοφία της ΔΟΠ.  
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Πίνακας 7.14 
 
 Εφαρμογή ΚΠΑ N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
Ναι 23 54,6957 6,77183 1,41202 Αντιλήψεις αναφορικά 
με τις αρχές και τη 
φιλοσοφία της ΔΟΠ Όχι 61 51,9836 8,89099 1,13837 
 
Πίνακας 7.15 
 
Levene's 
Test for 
Equality 
of 
Variances t-test for Equality of Means 
95% Confidence 
Interval of the 
Difference 
 
F Sig. t df 
Sig. 
(2-
tailed) 
Mean 
Difference 
Std. Error 
Difference Lower Upper 
Equal 
variances 
assumed 
2,025 ,158 1,323 82 ,189 2,71205 2,04931 -
1,36469 
6,78878 Αντιλήψεις 
αναφορικά 
με τις 
αρχές και 
τη 
φιλοσοφία 
της ΔΟΠ 
Equal 
variances 
not 
assumed 
  
1,495 51,859 ,141 2,71205 1,81376 -,92776 6,35185 
 
Εξάλλου από τον πίνακα 7.16 που ακολουθεί συνάγεται το συμπέρασμα 
ότι υπάρχει ισχυρή συσχέτιση μεταξύ της εφαρμογής ΚΠΑ και της 
μεταβλητής που δείχνει αν οι εργαζόμενοι έχουν προχωρήσει προσωπικά 
στην εισαγωγή καινοτόμων προγραμμάτων (χ2 = 7,972) σε επίπεδο 
σημαντικότητας 0,005. Επίσης διαφαίνεται ότι υπάρχει ασθενής 
συσχέτιση της εφαρμογής ΚΠΑ και της μεταβλητής που δείχνει αν οι 
εργαζόμενοι έχουν επιβραβεύσει τους υφισταμένους τους για 
πρωτοποριακή ιδέα τους (χ2 = 4,913) σε επίπεδο σημαντικότητας 0,05. 
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Πίνακας 7.16 
 
Εφαρμογή ΚΠΑ 
 
Ναι Όχι Total 
Count 12 13 25 
% within Έχετε 
προχωρήσει προσωπικά 
στην εισαγωγή καινοτόμων 
προγραμμάτων 
48,0% 52,0% 100,0% 
 
 
Ναι 
% within Εφαρμογή ΚΠΑ 52,2% 21,3% 29,8% 
Count 11 46 57 
% within Έχετε 
προχωρήσει προσωπικά 
στην εισαγωγή καινοτόμων 
προγραμμάτων 
19,3% 80,7% 100,0% 
 
 
Όχι 
% within Εφαρμογή ΚΠΑ 47,8% 75,4% 67,9% 
Count 0 2 2 
% within Έχετε 
προχωρήσει προσωπικά 
στην εισαγωγή καινοτόμων 
προγραμμάτων 
,0% 100,0% 100,0% 
 
 
 
 
 
Έχετε προχωρήσει 
προσωπικά στην 
εισαγωγή 
καινοτόμων 
προγραμμάτων 
 
 
Δεν Γνωρίζω 
% within Εφαρμογή ΚΠΑ ,0% 3,3% 2,4% 
Count 23 61 84 
% within Έχετε 
προχωρήσει προσωπικά 
στην εισαγωγή καινοτόμων 
προγραμμάτων 
27,4% 72,6% 100,0% 
 
 
Total 
% within Εφαρμογή ΚΠΑ 100,0% 100,0% 100,0% 
 
 
7.6 Ποιοτική Ανάλυση Συνεντεύξεων 
7.6.1 «Τι σημαίνει για σας Ποιότητα στον Δημόσιο 
Τομέα;» 
Για το τέταρτο μέρος του ερωτηματολογίου, χρησιμοποιήθηκε ως 
μέθοδος άντλησης πληροφοριών η συνέντευξη, καθώς ένα κομμάτι της 
έρευνας εστιάζεται στη διερεύνηση των προσωπικών αντιλήψεων των 
ΜΔΣ. Το πρώτο ερώτημα που τέθηκε στους συμμετέχοντες αφορούσε τις 
αντιλήψεις τους για το «Τι σημαίνει για σας Ποιότητα στον Δημόσιο 
Τομέα». 
 
Η αντίληψη των συμμετεχόντων για την ποιότητα στις δημόσιες 
υπηρεσίες μεταφράζετε σε «ταχύτητα εξυπηρέτησης του πολίτη» και 
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ακολουθεί η ισότητα, η διαφάνεια και η αξιοπιστία των υπηρεσιών που 
προσφέρουν. Κανείς όμως από τους ερωτώμενους δεν μπόρεσε να 
διατυπώσει μια αντίληψη για την ποιότητα, η οποία να εμπεριέχει το 
σύνολο των διαστάσεων που συναντάται βιβλιογραφικά.  
 
Από τα παραπάνω προκύπτει ότι η αντίληψη των προϊσταμένων στην 
Περιφέρεια ΑΜ-Θ για την έννοια της ποιότητας είναι ελλιπής και 
περιορίζεται στις προσωπικές εμπειρίες του καθενός από την καθημερινή 
του εργασία. Παρατηρούμε, δηλαδή, ότι οι μηχανικοί που εργάζονται στα 
Δημόσια Έργα θεωρούν ότι η ποιότητα είναι αδιαχώριστο κομμάτι της 
εργασίας τους και η απουσία της θα οδηγήσει στην κατασκευή έργων 
που θα αποτελούν κίνδυνο στην δημόσια ασφάλεια. Αλλά η αντίληψη 
τους αυτή περιορίζεται καθαρά στην διαδικασία εκτέλεσης του έργου και 
στην ικανοποίηση των προδιαγραφών που θέτει το έργο.  
 
«Το τμήμα στο οποίο προΐσταμαι εκ των πραγμάτων προσπαθεί πάντα να 
είναι χρονικά και ποιοτικά μέσα στα προβλεπόμενα πλαίσια κατασκευής 
των δημόσιων έργων. Αυτή είναι και η ουσία της κατασκευής των έργων. 
Αυτό προβλέπεται και από τη νομοθεσία. Και αυτό προσπαθούμε να 
κάνουμε. Απλούστατα, δουλεύουμε ως τώρα με αντικειμενικό σκοπό το 
πέρας το ποιοτικό και το οικονομικό πέρας του έργου μέσα στο 
προβλεπόμενα όρια από τις συμβάσεις» 
Τμηματάρχης 1, Τομέα Δημοσίων Έργων 
 
«Ποιότητα στο Δημόσιο Τομέα, …. Είναι να κατασκευάζουμε σωστά και 
ποιοτικά έργα.….» 
Τμηματάρχης 2, Τομέα Δημοσίων Έργων 
 
Δευτερεύουσα σημασία έχει στην αντίληψη τους η ισονομία και η 
διαφάνεια κατά τη διαδικασία διενέργειας ενός διαγωνισμού, η σχέση με 
τους πελάτες/πολίτες κ.α. 
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«Όλα όσα κάνουμε εδώ, όλες οι διαδικασίες να βγαίνουν προς τα έξω και 
να μην έχουν λάθη και να είναι αξιόπιστα αυτά που δίνουμε στους 
πολίτες…να είναι αξιόπιστα αποτελέσματα, να πιστεύουν σε αυτά που 
διαβάζουν. Αυτό για μένα είναι ποιότητα στο δικό μου το τμήμα.»  
Τμηματάρχης 3, Τομέα Δημοσίων Έργων 
 
Οι προϊστάμενοι στις δασικές υπηρεσίες, οι οποίοι αποτελούν και το 
μεγαλύτερο κομμάτι των συμμετεχόντων στην έρευνα, έχουν διαφορετικό 
προσανατολισμό για το τι είναι ποιότητα των δημοσίων υπηρεσιών. Ο 
ορισμός που δίνουν για το τι είναι ποιότητα, περιλαμβάνει έννοιες όπως 
όραμα, στόχοι, συνεργασία. 
  
«Δεν υπάρχει όραμα» 
Τμηματάρχης 1, Τομέα Δασικών Υπηρεσιών 
 
 
«Πρώτα απ’ όλα, να έχουμε στόχους, …ένα βασικό είναι οι στόχοι» 
Τμηματάρχης 2, Τομέα Δασικών Υπηρεσιών 
 
 
«Η επιλογή στόχων και η επίτευξή τους στο μέγιστο βαθμό σε χρόνο 
συμβατό» 
Τμηματάρχης 3, Τομέα Δασικών Υπηρεσιών 
 
Ο λόγος για τον οποίο εμφανίζεται αυτή η διαφοροποίηση πιθανότατα 
είναι ότι οι δασικές υπηρεσίες ανήκαν στο παλιό Υπουργείο Γεωργίας, το 
οποίο ήταν μια καλά οργανωμένη υπηρεσία που λειτουργούσε σύμφωνα 
με στόχους, υπήρχε αξιοκρατία αναφορικά με την αξιοποίηση του 
προσωπικού και υπήρχε εξέλιξη για τους εργαζόμενους και τους 
προϊστάμενους με κριτήρια τα οποία ήταν αποδεκτά από το σύνολο των 
εργαζομένων. Η προστασία του δάσους ήταν πρωταρχικός τους σκοπός 
και δεν υπήρχαν παρεμβάσεις στην εκτέλεση των αρμοδιοτήτων τους. 
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Επιπρόσθετα, παρατηρούμε ότι στις αντιλήψεις των ΜΔΣ των Δασικών 
Υπηρεσιών, οι στόχοι συνδέονται άμεσα με την εξυπηρέτηση του πολίτη.  
 
«Παραγωγή και ικανοποίηση στόχων που εφαρμόζονται προς όφελος του 
πολίτη» 
Τμηματάρχης 4, Τομέα Δασικών Υπηρεσιών 
 
«Καταρχάς σημαίνει στοχοθεσία, έλεγχος, αναπροσαρμογή και βελτίωση 
του συστήματος στοχοθεσίας, εύρυθμη λειτουργία του δημοσίου τομέα και 
εξυπηρέτηση του πολίτη» 
 Τμηματάρχης 5, Τομέα Δασικών Υπηρεσιών 
 
Και κάποιες άλλες φορές, οι στόχοι και η εξυπηρέτηση του πολίτη, 
μπορεί να μην συνδέονται άμεσα, παρά ταύτα είναι ιδιαίτερα 
ενθαρρυντικό που έχει γίνει μια πρώτη ονομαστική τουλάχιστον σύνδεση 
των δυο αυτών όρων με την ποιότητα: 
 
«Η ποιότητα στο Δημόσιο Τομέα έχει να κάνει με την εξυπηρέτηση του 
πολίτη και την εξυπηρέτηση των στόχων που έχει θέσει η συγκεκριμένη 
υπηρεσία» 
Τμηματάρχης 6, Τομέα Δασικών Υπηρεσιών 
 
«Ποιότητα σημαίνει επίτευξη των στόχων από τη μια μεριά και από την άλλη 
ικανοποίηση του πολίτη και εξασφάλιση του αντικειμένου που 
διαχειριζόμαστε» 
Τμηματάρχης 7, Τομέα Δασικών Υπηρεσιών 
 
 «Εξυπηρέτηση του πολίτη και εξυπηρέτηση των στόχων που έχει θέσει η 
συγκεκριμένη υπηρεσία»  
Τμηματάρχης 8, Τομέα Δασικών Υπηρεσιών 
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Τι γίνεται όμως με τις καινούριες υπηρεσίες που δημιουργήθηκαν; Εκεί 
παρατηρούμε την έλλειψη οποιασδήποτε κουλτούρας ποιότητας. Είναι 
ενδεικτική η μη συμμετοχή των προϊσταμένων αυτών στην έρευνα με τη 
δικαιολογία του φόρτου εργασίας, ενώ ενδεικτική είναι επίσης και η 
αποτυχία στην εφαρμογή οποιοδήποτε εργαλείου ποιότητας που έγινε.  
 
Σύμφωνα με τα αποτελέσματα του ΚΠΑ που εφαρμοστήκαν σε ορισμένες 
από αυτές τις υπηρεσίες, ότι διαχωρίζουν τον εαυτό τους από την 
υπηρεσία, ακόμη και στο βαθμό της ορθής εκτέλεσης των αρμοδιοτήτων 
τους. Πιο συγκεκριμένα, παρόλο που έχουν την αρμοδιότητα να 
ασκήσουν κάποια καθήκοντα, τυχόν λάθη ή παραλήψεις που 
προκύπτουν από την εκτέλεση των αρμοδιοτήτων αυτών, δεν 
αναγνωρίζουν ότι είναι δικά τους.  
 
Υπάρχουν, βέβαια, και οι εξαιρέσεις οι οποίες αποτελούνται από 
προϊσταμένους που έχουν εργαστεί σε άλλες συνθήκες και οι οποίοι 
έτυχε να βρεθούν σε μια «καινούρια» υπηρεσία, η οποία έχει επηρεαστεί 
μόνο από τα κακώς κείμενα της δημόσιας διοίκησης. Οι Τμηματάρχες & 
Διευθυντές αυτοί,  προσπαθούν να θέσουν αξίες, χωρίς όμως να έχουν 
ελπίδες για την επιτυχία τους.   
 
«Για μένα είναι όλη η φιλοσοφία στο δημόσιο, που ξεκινάει, από το πώς έχει 
στηθεί το δημόσιο, που έχει στηθεί με προσωπικές εξυπηρετήσεις και με 
ρουσφέτια, στο βασικό του κορμό, που έχει στηθεί μεταφέροντας πιθανά 
κάποια πράγματα από το εξωτερικό και κανένας δεν ασχολείται να δει πώς 
πρέπει να μεταφραστούν αυτά εδώ πέρα και να στηθούν οι ανάλογοι 
μηχανισμοί και δομές της διοίκησης γι’ αυτά, άρα για μένα παίζει πολύ 
μεγάλο ρόλο το γεγονός ότι το δημόσιο δεν έχει έναν αυτοτελή χαρακτήρα 
ως προς την εξυπηρέτηση του πολίτη, γιατί όλες του οι ενέργειες θα πρέπει 
να κατευθύνονται εκεί. Το ένα είναι αυτό, το βασικό, αν λειτουργούσαμε 
προς μια τέτοια κατεύθυνση θα θέλαμε να είχαμε και ευχαριστημένους 
πολίτες και ευχαριστημένους υπαλλήλους, αυτό είναι για μένα, ότι δεν έχει 
ένα σαφές όραμα και σκοπό …» 
Διευθυντής 1, Τομέα Περιβάλλοντος 
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Τέλος, οι προϊστάμενοι  υπηρεσιών που έχουν άμεση επαφή με τους 
πολίτες, θεωρούν ότι η ταχύτητα εξυπηρέτησης των πολιτών και η 
απλοποίηση των διαδικασιών είναι στοιχεία της ποιότητας ενός δημόσιου 
οργανισμού.  
 
«Ποιότητα στο δημόσιο τομέα σημαίνει, η εξυπηρέτηση του πολίτη, χωρίς ο 
υπάλληλος να καταχράται την εξουσία σε βάρος του πολίτη» 
Διευθυντής 1, Τομέα Διοίκησης 
 
«Γρήγορη εξυπηρέτηση» 
Τμηματάρχης 1, Τομέα Διοίκησης 
 
«Διεκπεραίωση υποθέσεων στον ταχύτερο δυνατό χρόνο, χωρίς να έχουνε 
ελλείψεις και να χρειάζονται διορθώσεις» 
Τμηματάρχης 2, Τομέα Διοίκησης 
 
Η Ποιότητα για κάποιους άλλους απλά ταυτίζεται με την έλλειψη 
παρεμβάσεων από την πολιτική ηγεσία, ενώ οι έννοιες αξία και πλαίσιο 
κανόνων, χρησιμοποιούνται από τα ΜΔΣ με τρόπο που δείχνει ότι 
κάποιοι από αυτούς έχουν αντιληφθεί την έννοια της Ποιότητας σε 
βάθος.  
 
«Νομίζω από την εξυπηρέτηση του πολίτη, τη γρήγορη εξυπηρέτηση του 
πολίτη, την όχι μεγάλη γραφειοκρατία, τη συνέπεια στα έργα της και την, 
πώς να το πω, την εκτέλεση του καθήκοντος του υπαλλήλου άνευ 
παρεμβάσεως, οποιασδήποτε παρεμβάσεως» 
Τμηματάρχης 9, Τομέα Δασικών Υπηρεσιών 
 
«Σημαίνει ένα σύστημα κανόνων και αξιών που πρέπει να ακολουθούν όλοι 
οι υπάλληλοι ανεξαιρέτως του βαθμού και του χρόνου υπηρεσίας, 
μορφωτικού επιπέδου. Γενικά, κανόνες που πρέπει να ακολουθούνται από 
όλους και καθώς εφαρμόζονται θα υπάρχει μια ποιότητα στο δημόσιο.» 
Τμηματάρχης 1, Τομέα Περιβάλλοντος 
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Υπάρχουν και ελάχιστοι προϊστάμενοι, οι οποίοι δεν έχουν εφαρμόσει το 
ΚΠΑ, αλλά αντιλαμβάνονται την ποιότητα ως νοοτροπία.  
 
«Αλλαγή νοοτροπίας είναι η ποιότητα, η ποιότητα πρέπει να είναι 
αμφίδρομή» 
Τμηματάρχης 10, Τομέα Δασικών Υπηρεσιών 
 
«Αλλαγή νοοτροπίας είναι η ποιότητα» 
Τμηματάρχης 11, Τομέα Δασικών Υπηρεσιών 
 
7.6.2 Ποιος πιστεύετε ότι θα έπρεπε να είναι ο 
ρόλος σας στην προώθηση θεμάτων ποιότητας στο 
Δημόσιο; 
 
Αναφορικά με την ερώτηση «Ποιος πιστεύετε ότι θα έπρεπε να είναι ο 
ρόλος σας στην προώθηση θεμάτων ποιότητας στο Δημόσιο», 
παρατηρούμε μια διαφορετική κατανομή των απαντήσεων σε σχέση με τα 
ευρήματα των προηγούμενων ερωτήσεων. Έτσι, ενώ στις ερωτήσεις οι 
οποίες προσεγγίζουν την ποιότητα ως αξία, νοοτροπία και κουλτούρα, 
παρατηρήσαμε ότι η εφαρμογή του ΚΠΑ δεν επηρέασε ουσιαστικά τις 
αντιλήψεις των ΜΔΣ, στην περίπτωση των αντιλήψεων των ΜΔΣ για το 
ρόλο τους, η εφαρμογή συστημάτων ποιότητας φαίνεται πως είχε 
επίδραση ως προς τη διαμόρφωσή τους.    
 
Πιο συγκεκριμένα, παρατηρούμε ότι οι αντιλήψεις των ερωτηθέντων ΜΔΣ 
κινούνται σε τρεις βασικούς άξονες. Στον πρώτο άξονα ο ρόλος των ΜΔΣ 
περιγράφεται ως καθοδηγητικός, αυτός που ηγείται την αλλαγή, που 
θέτει στόχους, ασκεί έλεγχο, ασχολείται περισσότερο με διοικητική και 
όχι γραφειοκρατική εργασία. Οι απαντήσεις των ερωτηθέντων 
επιβεβαιώνουν τις παραπάνω υποθέσεις.   
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«Ο ρόλος θα πρέπει να είναι καταρχάς το παράδειγμα, μετά θα είναι η 
χρησιμοποίηση της εξουσίας που μου δίνει η θέση του προϊσταμένου κάθε 
φορά, έτσι ώστε να αναδεικνύεται η πρωτοβουλία και η ενθάρρυνση προς 
αυτήν την κατεύθυνση. Εάν η εξουσία που σου δίνει το δημόσιο 
χρησιμοποιείται μόνο για να επιβάλεις άλλες ρυθμίσεις, αποθαρρύνεται ο 
υφιστάμενος υπάλληλος και προφανώς αδιαφορεί» 
Τμηματάρχης 1, Τομέα Περιβάλλοντος 
 
«Ο ρόλος του Διευθυντή είναι αφενός να συμμετέχει και να είναι πιο 
μπροστά απ’ όλους και αφετέρου να επιβάλει και να προωθήσει με 
θετικό τρόπο την εκπαίδευση μέσα στην υπηρεσία» 
Διευθυντής 1, Τομέα Δημοσίων Έργων 
 
«Καταρχήν, ως προς το εσωτερικό της υπηρεσίας, να το χωρίσω έτσι, η 
συμπεριφορά του απέναντι στους υπαλλήλους, πρέπει να αποτελεί 
υπόδειγμα με την προσωπική του στάση, αυτό το θεωρώ βασικό και χωρίς 
συζήτηση δεν μπορεί ένας να θέλει να προχωρήσει τη διεύθυνση του και να 
είναι ότι να ‘ναι, γιατί και οι υπάλληλοι θα πηγαίνουν από πίσω, η 
προσωπική του στάση που θα πρέπει να προσπαθεί να τη βελτιώνει, να 
παλεύει, να μαθαίνει, να βοηθάει, το 2ο πιστεύω είναι στην καλή 
οργάνωση της υπηρεσίας του με ανθρώπινο δυναμικό και στην ενίσχυση 
της υπηρεσίας, γιατί υπάρχουν άτομα αξιόπιστα, τα οποία είναι σε 
υπηρεσίες και κάθονται και άλλες υπηρεσίες έχουν βαρύ φορτίο, η 
κατανομή του προσωπικού και άρα και η ενίσχυση σε προσωπικό 
και μετά είναι λίγο πολύ αυτά που είπαμε πριν…»  
 
«Νομίζω ότι είναι καθαρά θέμα ηγεσίας» 
Τμηματάρχης 1, Τομέα Δασικών Υπηρεσιών 
 
«Καθοδηγητικός» 
Τμηματάρχης 2, Τομέα Δασικών Υπηρεσιών 
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«Εγώ σ’ αυτήν τη συγκεκριμένη θέση που είμαι ως Δ. Δ. Ν. Καβάλας, ο 
ρόλος μου είναι να προσδιορίσω, να κατευθύνω και να ελέγξω την 
εφαρμογή/υλοποίηση της δασικής πολιτικής στην Καβάλα, ένας άλλος 
ρόλος είναι να μπορέσω να μεταδώσω τη δασική πολιτική στο λαό της 
Καβάλας, να γνωρίζει ο λαός της Καβάλας τι πρεσβεύει η δασική 
υπηρεσία, τα θέματα προστασίας της διαχείρισης των δασών και έτσι να 
έχω τον πολίτη συνεργό και σύμμαχο πάνω στην επίτευξη των στόχων μου» 
Διευθυντής 1, Τομέα Δασικών Υπηρεσιών 
 
«Πολύ βασικός, πάρα πολύ βασικός, κάθε προϊστάμενος είτε τμήματος είτε 
οργανικής μονάδας θα πρέπει τουλάχιστον το μισό του χρόνου του να 
ασχολείται με το πώς θα οργανώσει καλύτερα και πώς θα προσφέρει 
καλύτερες υπηρεσίες το τμήμα του, παρά με τη δουλειά που κάνει αυτή τη 
στιγμή, οποιασδήποτε είπαμε προϊστάμενος οργανικής μονάδας, θεωρώ 
πως ασχολείται με τελείως διαφορετικά πράγματα από αυτά που έπρεπε να 
ασχοληθεί, με θέματα που αφορούν την οργάνωση της υπηρεσίας και όχι 
με θέματα όπως μας λείπει το χαρτί, μας λείπει το πετρέλαιο και οτιδήποτε 
άλλο, γιατί μ’ αυτά ασχολούμαστε, … ή με παράπονα πολιτών, για τα οποία 
υπάρχει ήδη υπάλληλος που έχει τον φάκελο και θα έπρεπε ήδη να 
ικανοποιεί τον πολίτη. Ο Προϊστάμενος είναι για άλλες δουλειές. Αυτή είναι 
η άποψη μου» 
Τμηματάρχης 1, Τομέα Περιβάλλοντος 
 
«Ο ρόλος του προϊσταμένου θα πρέπει να είναι ο ρόλος ενός μικρού 
ηγεμόνα, που θα εμφυσήσει στους υπαλλήλους, το όραμα της υπηρεσίας, 
τους στόχους που πρέπει να επιτευχθούν, να δώσει στους υπαλλήλους τα 
μέσα για την επίτευξη των στόχων, να ενθαρρύνει και όλοι μαζί να 
λειτουργούν σαν μια ομάδα με σκοπό να πετύχουν αυτούς τους στόχους, 
ανεξαρτήτως σε ποια βαθμίδα βρίσκονται» 
Τμηματάρχης 2, Τομέα Περιβάλλοντος 
 
«Νομίζω ότι ο τμηματάρχης ή το στέλεχος της Δημόσιας Διοίκησης 
ασχολείται παρά πολύ με τα γραφειοκρατικά θέματα και δεν προλαβαίνει ή 
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δεν μπορεί να φτάσει να κάνει ένα σύστημα ποιότητας. Εάν είχε χρόνο, θα 
μπορούσε να δώσει γραμμές κατευθυντήριες ή να δώσει προγράμματα 
στους υπαλλήλους του για να μπορέσουν να ανεβάσουν την ποιότητα» 
Τμηματάρχης 3, Τομέα Δασικών Υπηρεσιών  
 
«Θα μπορούσα να κάνω προτάσεις, όπως έχω κάνει. Επανειλημμένες 
αναφορές. Που είτε δεν ενδιαφέρθηκε κανείς, είτε ακόμη και με 
προσβάλανε κιόλας. ‘Τι είναι αυτά που λες και τι είναι αυτά που γράφεις. 
Μας δημιουργείς προβλήματα.’ Που όταν υπάρχει ένα τέτοιο κλίμα δεν 
μπορείς να μιλήσεις για ποιότητα, για αναβάθμιση κτλ, είναι κάτι το 
φοβερό» 
Διευθυντής 1, Τομέα Διοικητικού  
 
«Να εισηγούμαι ιεραρχικά για πράγματα που θα πρέπει να βελτιωθούν» 
Τμηματάρχης 4, Τομέα  Δασικών Υπηρεσιών 
 
«Να εισάγω τα ερεθίσματα στο χώρο όπου υπάρχει το προσωπικό το οποίο 
διευθύνω και από την άλλη μεριά να συντονίσω όλες εκείνες τις ανησυχίες 
ή προβληματισμούς ή καινοτόμες σκέψεις ή ιδέες μπορεί να εκφράσουν 
αυτοί, να συνθέσω όλα αυτά και να καταλήξω σε ένα τελικό κείμενο, ένα 
τελικό resume» 
Διευθυντής 2, Τομέα Δασικών Υπηρεσιών 
 
«Ο ρόλος μου είναι στο να ξεκαθαρίσουμε τους στόχους των αντικειμένων 
της υπηρεσίας και από εκεί και ύστερα να καθοριστούν οι ρόλοι του κάθε 
υπαλλήλου ως προς το αντικείμενο που θα έχει. Βασικά η εξυπηρέτηση των 
σκοπών του κάθε τμήματος από το κατάλληλο πρόσωπο που θα το 
διαχειρίζεται, σωστή κατανομή του προσωπικού. Συντονιστικός ο ρόλος» 
Διευθυντής 3, Τομέα Δασικών Υπηρεσιών 
 
«Αν μιλήσω ως υπάλληλος, ο βασικός ρόλος θα είναι ο ρόλος που παίζουνε 
οι υπάλληλοι από το κατώτερο προσωπικό και όσο ανεβαίνουμε στην 
πυραμίδα, δηλαδή, θα πρέπει να υπάρχει η διάθεση να προσφέρεις 
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εργασία, να είναι αποδοτική, να εξυπηρετείς τους πολίτες, να 
διεκπεραιώνεις τις υποθέσεις της υπηρεσίας σου, αν το πετύχεις 
αυτό ως κατώτερος υπάλληλος, αυτό θα αρχίσει να ανεβαίνει 
προς τα επάνω.»  
Τμηματάρχης 5, Τομέα Δασικών Υπηρεσιών 
 
Οι παραπάνω απαντήσεις ανήκουν σε ΜΔΣ τα οποία έχουν εφαρμόσει 
συστήματα ποιότητας γενικότερα και κάποιοι από αυτούς το ΚΠΑ. Θα 
μπορούσε κανείς να υποστηρίξει ότι ενώ οι αξίες και οι νοοτροπίες 
διαφοροποιούνται σε βάθος χρόνου και επηρεάζονται άμεσα από την 
εθνική και οργανωσιακή κουλτούρα, οι αντιλήψεις για το ρόλο του 
προϊσταμένου ή για το στυλ διοίκησης το οποίο υιοθετεί επηρεάζονται 
από την εκπαίδευση και την τριβή του ΜΔΣ με εργαλεία ποιότητας.  
 
Στον 2η κατηγορία απαντήσεων παρατηρούμε ότι οι αντιλήψεις των ΜΔΣ 
για το ρόλο των Προϊσταμένων στην προώθηση θεμάτων ποιότητας 
ταυτίζονται σε μεγάλο βαθμό από τον παραδοσιακό ρόλο. Οι 
γραφειοκρατικές διαδικασίες κατέχουν πρωταρχική θέση  στην αντίληψη 
τους και κάθε τι που παρεκκλίνει από τις διατάξεις και τους νόμους είναι 
ξένο και απαγορευτικό για την άσκηση των καθηκόντων τους.  
 
«Ο ρόλος μας θα είναι συντονιστικός, δεν μπορεί να είναι κάποιος 
διαφορετικός και η εφαρμογή των οδηγιών που θα μου δώσει η 
προϊστάμενη αρχή, τίποτα άλλο δεν μπορώ να κάνω εγώ» 
Διευθυντής  4, Τομέα Δασικών Υπηρεσιών 
 
«Στα πλαίσια των αρμοδιοτήτων μου. Μπορώ να ξεπεράσω τις αρμοδιότητες 
που έχω;»  
Τμηματάρχης 6, Τομέα Δασικών Υπηρεσιών 
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Υπάρχουν και τα ΜΔΣ, τα οποία χωρίς να ξεφεύγουν από τα στενά όρια 
της γραφειοκρατικής διαδικασίας, δίνουν έμφαση στην ενημέρωση και 
στην εκπαίδευση των υφισταμένων τους. Θεωρούν ότι υποχρέωση τους 
είναι η ενημέρωση τους για τους νόμους και τις διατάξεις και σε δεύτερη 
φάση η μετάδοση της γνώσης αυτής στους υφισταμένους τους. Ο ρόλος 
τους στην περίπτωση αυτή δεν περιορίζεται μόνο στο συντονισμό αλλά 
επεκτείνεται και στην εκπαίδευση των υπαλλήλων. Οι αντιλήψεις αυτές 
προέρχονται από Προϊσταμένους Τμημάτων, οι οποίοι πρόσφατα έχουν 
αναλάβει καθήκοντα.  
 
«Η συνεχής ενημέρωση νόμων, διαταγμάτων, διατάξεων κλπ, να είμαστε 
γνώστες των αντικειμένων, να ξέρουμε τι ζητάει ο πολίτης και να ξέρουμε 
πώς θα τον εξυπηρετήσουμε, με γνώμονα την εξυπηρέτηση του πολίτη» 
Τμηματάρχης 7,  Τομέα Δασικών Υπηρεσιών 
« Να τους ενισχύω με γνώσεις»  
Τμηματάρχης 8,  Τομέα Δασικών Υπηρεσιών 
 
«Σαφώς έχει να κάνει και με την δική μου ενημέρωση αναφορικά με τις 
νέες τεχνολογίες, ούτως ώστε να είμαστε ενήμεροι και κατ’ επέκταση να 
μπορούν τόσο οι υφιστάμενοι όσο και οι προϊστάμενοι να αντιμετωπίσουν 
τέτοιου είδους θέματα» 
Τμηματάρχης 1, Τομέα Διοίκησης 
 
Τέλος, αρκετά ΜΔΣ πιστεύουν ότι ο ρόλος τους είναι κατά κύριο λόγο 
ελεγκτικός. Έτσι, στην αντίληψή τους υπάρχει ότι οι Διευθυντές θέτουν 
τους στόχους και αυτή στη συνέχεια τους αναθέτουν και επιβλέπουν την 
εφαρμογή τους. Η αντίληψη τους αυτή, ως προς το ρόλο τους, πηγάζει 
κατά κύριο λόγο από την επιθυμία τους για το ποιος θα έπρεπε να είναι 
ο ρόλος τους.    
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«Βασικά θα ήταν ο έλεγχος. Βασικά στο δημόσιο πάσχουμε από έλεγχο. 
Έχουμε ελεγκτικούς μηχανισμούς οι οποίοι λειτουργούν ή υπολειτουργούν» 
Διευθυντής 1, Τομέα  Δημοσίων Έργων 
 
«Από τη στιγμή που θα εφαρμοζόταν ένα σύστημα, η επιτήρηση του, η 
εφαρμογή του, η ενημέρωση και η προσαρμογή όλων των υπαλλήλων σε 
αυτό, πιθανότατα η ενημέρωσή του και η εξέλιξη του. Όλα αυτά» 
Τμηματάρχης 1, Τομέα Δημοσίων Έργων 
 
«Ο ρόλος θα πρέπει να είναι ελεγκτικός περισσότερο, γιατί εμείς 
ασχολούμαστε κυρίως με τα δημόσια έργα, θα έπρεπε να ασκούμε πιο 
επισταμένη διοίκηση και επιτήρηση στα δημόσια έργα για πιο σωστά 
αποτελέσματα» 
Τμηματάρχης 2  Τομέα  Δημοσίων Έργων 
 
Υπάρχει τέλος και η αντίληψη ότι ακόμη και ο ρόλος του Προϊσταμένου 
στην προώθηση των θεμάτων ποιότητας στηρίζεται στο σύστημα αξιών 
που διέπει το κάθε άτομο. Έτσι, ακόμη και αν οι προσφερόμενες 
υπηρεσίες είναι χαμηλής ποιότητας ή χρονοβόρες, η εξυπηρέτηση του 
πολίτη μπορεί να είναι υψηλού επιπέδου και αυτό εξαρτάται 
αποκλειστικά από την ποιότητα των υπαλλήλων που υπάρχουν στο 
σύστημα.   
 
«Είναι θέμα ατόμων, ο καθένας μπορεί να φέρει, να βελτιώσει την ποιότητα 
της παροχής του δημοσίου τομέα από τη θέση την οποία κατέχει, πόσο 
άμεσα θα εξυπηρετήσει και σε πιο βαθμό είναι πλήρης η εξυπηρέτηση του 
πολίτη, να του δώσει να καταλάβει, να φύγει ικανοποιημένος από την 
υπηρεσία. Μπορεί να μην έγινε δεκτό το αίτημα του άλλα βρήκε μια 
ανταπόκριση στο αίτημα του να τον ικανοποιήσει.»  
Τμηματάρχης 9,Τομέα  Δασικών Υπηρεσιών  
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7.6.3 «Θεωρείτε ότι υπάρχει κουλτούρα ποιότητας στο 
Δημόσιο Τομέα; 
Το τελευταίο ερώτημα που τέθηκε στους συμμετέχοντες είχε στόχο να 
διερευνήσει τις αντιλήψεις τους σχετικά με την Κουλτούρα Ποιότητας 
που επικρατεί στο Δημόσιο Τομέα. Πιο συγκεκριμένα, το ερώτημα 
τέθηκε ως εξής: «Θεωρείτε ότι υπάρχει κουλτούρα ποιότητας στο Δημόσιο 
Τομέα;» 
 
Από τις απαντήσεις που έδωσαν οι συμμετέχοντες στο ερώτημα αυτό 
παρατηρούμε ότι το σύνολο των ΜΔΣ στην ΠΑΜ-Θ δεν πιστεύουν ότι 
υπάρχει Κουλτούρα Ποιότητας στο Δημόσιο και επομένως δεν μπορούμε 
να συνδέσουμε την αντίληψή τους αυτή με παράγοντες όπως η εφαρμογή 
εργαλείων ποιότητας, δημογραφικά χαρακτηριστικά κ.α.  
 
Ωστόσο, παρά τη παραπάνω γενική ομολογία, παρατηρούμε μια 
διαφοροποίηση στις απαντήσεις των ΜΔΣ, οι οποίες όμως και πάλι δε 
συνδέονται με τις υποθέσεις της εργασίας αυτής.   
 
Έτσι, υπάρχει μια κατηγορία ΜΔΣ, οι οποίοι αποδίδουν την έλλειψη 
αυτή στην κρίση αξιών και αρχών που υπάρχει στο σύνολο της 
κοινωνίας μας. Θεωρούν ότι η Κουλτούρα Ποιότητας συνδέεται στενά με 
την κοινωνική και την πολιτισμική παιδεία και για το λόγο αυτό δεν 
διαφοροποιούν την Κουλτούρα του Δημοσίου Τομέα από την Κουλτούρα 
της ευρύτερης κοινωνίας.  
 
«Νομίζω ότι γενικότερα δεν υπάρχει κουλτούρα ποιότητας, όχι μόνο 
στο δημόσιο τομέα, αυτή τη στιγμή υπάρχει κρίση σ’ οποιαδήποτε 
δραστηριότητα. Και εφόσον υπάρχει κρίση αξιών και αρχών 
γενικότερα, υπάρχει κρίση αρχών και αξιών στο δημόσιο και σ’ αυτό 
οφείλεται όλη αυτή η μπερδεμένη κατάσταση που βιώνουμε σήμερα και 
στον πολίτη φαίνεται κάτι πολύ κακό» 
Τμηματάρχης 1, Τομέα Δασικών Υπηρεσιών 
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«Πώς το είπατε; Δεν θα μπορούσα να το υποστηρίξω αυτό με μεγάλη θέρμη, 
όντως λείπει η κοινωνική παιδεία, που είναι και πολιτισμική 
παιδεία….» 
Τμηματάρχης 2 ,Τομέα Δασικών Υπηρεσιών 
 
«Κουλτούρα στον Δημόσιο Τομέα, είναι περισσότερο φιλοσοφικό ερώτημα 
παρά μια απλή απάντηση, κουλτούρα έχει να κάνει περισσότερο με τη 
μόρφωση της κοινωνίας …..έχει να κάνει περισσότερο με την εκπαίδευση 
κατά πόσο μπορεί να σέβεται ο ένας τον άλλον….» 
Διευθυντής 1, Τομέα Δασικών Υπηρεσιών 
 
«Λείπει η κοινωνική παιδεία και η πολιτισμική παιδεία, κάτι που το θεωρώ 
ότι είναι απαραίτητο στις μέρες μας, η ωριμότητα που έχουν σε ένα 
αντικείμενο και αυτό βοηθάει στην επικοινωνία, βοηθάει στη διαχείριση 
πολλών θεμάτων και στην επικοινωνία με τους φορείς» 
Διευθυντής 2 ,Τομέα  Δασικών Υπηρεσιών 
 
«Όχι, εδώ ψάχνουμε να βρούμε έξω από το δημόσιο κουλτούρα, όχι μέσα. 
Εγώ θεωρώ ότι όλα είναι θέμα παιδείας. Είναι αυτή η παιδεία που 
έχει η ελληνική πραγματικότητα» 
Τμηματάρχης 1, Τομέα Δημοσίων Έργων 
 
Την παραπάνω διαπίστωση έρχονται να ενισχύσουν και οι απαντήσεις 
των ΜΔΣ που θεωρούν τον ίδιο τον άνθρωπο φορέα αξιών και κανόνων, 
τους τις οποίες μεταφέρει και στον εργασιακό του χώρο.  Η έλλειψη 
κάποιων κοινών αποδεκτών προδιαγραφών ποιότητας επιδεινώνει την 
κατάσταση που επικρατεί σήμερα στο Δημόσιο Τομέα, ενώ τα άλυτα 
προβλήματα της δημόσιας διοίκησης συνεχίζουν να αποτελούν εμπόδιο 
προς μια ποιοτική παροχή υπηρεσιών. 
 
«Μιλάμε για το σύνολο του Δημοσίου Τομέα; Υπάρχει κουλτούρα; ….πολλές 
φορές η ποιότητα μιας υπηρεσίας και η ποιότητα εξυπηρέτησης σε μια 
υπηρεσία καθορίζεται από τα πρόσωπα, θα πρέπει όμως να υπάρχουν και 
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κάποια δεδομένα, κάποιο στάνταρ ποιότητας το οποία θα πρέπει να 
καθιερωθεί» 
Διευθυντής 3, Τομέα Δασικών Υπηρεσιών 
 
 «Εξαρτάται από τα άτομα, θα πρέπει να υπάρχουν στάνταρ 
ποιότητας τα οποία θα πρέπει να καθιερωθούν» 
Διευθυντής 4, Τομέα Δασικών Υπηρεσιών 
 
«Όταν δεν συνδέεται με αποτελεσματικότητα και αποδοτικότητα δεν είναι 
εύκολο να εξηγηθεί» 
Τμηματάρχης 1, Τομέα Διοίκησης 
 
«Καθόλου, δε μετριέται πρώτα από όλα εάν δουλεύει κάποιος, επομένως η 
ποιότητα του αν κάνει καλά τη δουλειά του και η ποσότητα και από κει και 
πέρα είναι και το θέμα με το δημόσιο, πρέπει να χαραχθεί από την αρχή…»  
Τμηματάρχης 3, Δασικών Υπηρεσιών 
 
Επιπρόσθετα, υπάρχουν και οι απόψεις που τοποθετούν στο επίκεντρο 
της κατάστασης που επικρατεί σήμερα στο Δημόσιο Τομέα πάλι τον 
άνθρωπο, όχι όμως στη συνολική του υπόσταση ως κοινωνικό ον. 
Θεωρούν ότι υπάρχει η «κακή νοοτροπία» του Έλληνα δημοσίου 
υπαλλήλου, η οποία όμως είναι απόρροια των γενικότερων προβλημάτων 
που Ελληνικού Δημόσιου Τομέα και δεν έχει σχέση με την ευρύτερη 
παιδεία του. Η απαξίωση που έχει υποστεί τον οδηγεί σε μια μάλλον 
αδιάφορη συμπεριφορά διεκπεραιωτικού  χαρακτήρα.   
 
«Θεωρώ ότι δεν υπάρχει κουλτούρα και αυτή τη στιγμή πιστεύω ότι στο 
δημόσιο υπάρχει η τάση του να λέμε, άσε να το κάνει κάποιος άλλος και 
αυτό είναι το μεγάλο κακό, η κακία νοοτροπία του Έλληνα δημοσίου 
υπαλλήλου, την οποία θα πρέπει κάποια στιγμή να εξαφανίσουμε και 
πιστεύω ότι η νοοτροπία αυτή θα φύγει όταν φύγουμε και εμείς και ελπίζω 
να μην την περάσουμε και στα παιδιά μας αυτή τη νοοτροπία, αυτό θα 
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είναι το μεγάλο κακό και είναι το μεγάλο κακό που έχουμε κάνει ως 
Έλληνες πολίτες, ως δημόσιοι υπάλληλοι» 
Τμηματάρχης 4, Τομέα  Δασικών Υπηρεσιών 
 
«Σε γενικές γραμμές όχι, αλλά πιστεύω ότι αυτό εξαρτάται από τα άτομα 
τα ίδια. Πιστεύω ότι υπάρχουν άτομα που προσπαθούν να πετύχουν το 
ποιοτικό μέρος και άτομα που είναι αδιάφορα, αν υπάρξει έλεγχος πιστεύω 
ότι και αυτά τα αδιάφορα άτομα θα αναγκαστούν να δραστηριοποιηθούν» 
Τμηματάρχης 2, Τομέα  Δημοσίων Έργων 
 
«Θεωρώ ότι υπάρχει και είναι η κακή νοοτροπία των δημοσίων 
υπαλλήλων» 
 Τμηματάρχης 5, Τομέα Δασικών Υπηρεσιών 
 
«Δεν υπάρχει διάθεση να εξυπηρετήσουν ούτε τους ίδιους τους 
συναδέλφους τους. Υπάρχει η ψυχρή αντιμετώπιση της δουλειάς, εγώ μέχρι 
εδώ» 
Τμηματάρχης 2, Τομέα Διοίκησης 
 
«Όχι, γιατί βολεύονται όλοι μ’ αυτή την κατάσταση που είναι τώρα, μ’ αυτό 
το αλαλούμ. Γιατί να τη θέλουν. Βολεύει καλύτερα η άλλη η κατάσταση, ως 
δημόσιος, Έλληνας, μια κατάσταση ψιλό μπερδεμένη. Και ενώ τα βλέπουμε 
τα πράγματα, τα αφήνουμε ίδια, γιατί μας βολεύει, και το τραγικό είναι ότι 
όλοι είναι υπέρ της αλλαγής, όλοι κόπτονται για τη βελτίωση των 
διαδικασιών, αλλά στην πραγματικότητα δεν υπάρχει τίποτα. Με τον 
Καλλικράτη, θέλω να πιστεύω ότι θα υπάρξουν κάποιες διαδικασίες που θα 
βελτιώσουν κάποια πράγματα.»  
Τμηματάρχης 2, Δημοσίων Έργων 
 
«Υπάρχει κουλτούρα διεκπεραίωσης με όσο το δυνατόν λιγότερη 
προσπάθεια» 
Διευθυντής 1, Τομέα Περιβάλλοντος 
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«Νομίζω ότι στη Δημόσια Διοίκηση είναι πολυτέλεια, όπως είπα και 
προηγουμένως, οι παρεμβάσεις, οι διάφορες κομματικές εξαρτήσεις, η 
καθημερινότητα, το τρέξιμο του υπαλλήλου, και ο πιο καλός υπάλληλος να 
ξεκινήσει με όλες τις καλές προθέσεις, γιατί λες ότι θα κάνω θα ράνω και 
σε μια δεκαετία θα έχεις φτάσει τους  παλιούς και ίσως και χειρότερα….» 
Τμηματάρχης 6 ,Τομέα Δασικών Υπηρεσιών 
  
«Εγώ επειδή αναφέρομαι σε πράγματα πρακτικά και όχι θεωρητικά, την 
έννοια της κουλτούρας, δεν την αντιλαμβάνομαι. Το θέμα το δικό μας, το 
αντικείμενο είναι η παραγωγή Δημοσίων Έργων καλής ποιότητας. 
Επομένως, δεν μπορούμε να μιλάμε για ποιότητα με τους νέους ανθρώπους 
που έχουν μια νέα αντίληψη, πραγματικά ίσως ναι για όσους έχουν 
περάσει 20-25 χρόνια, έχουν ενταχθεί στο σύστημα που είναι δύσκολο να 
το αποβάλουν και να προσαρμοστούν σε καινούριες συνθήκες δουλειάς» 
Τμηματάρχης 3, Δημοσίων Έργων 
 
Τέλος, υπάρχουν και τα πιο αισιόδοξα ΜΔΣ, τα οποία θεωρούν ότι δεν 
υπάρχει Κουλτούρα Ποιότητας, ωστόσο όμως, γίνονται προσπάθειες και 
υπάρχουν πλέον κάποιες υπόνοιες προς αυτήν την κατεύθυνση.  
 
«Προσπαθεί, εγώ πιστεύω ότι γίνονται βήματα, και με το νόμο που βγήκε 
για την ποιότητα τέλος πάντων με τους στόχους που βάζουμε κλπ. Γίνεται 
μια προσπάθεια. Τώρα στο χέρι το δικό μας είναι να κάνουμε κάτι 
καλύτερο.» 
Τμηματάρχης 7,  Δασικών Υπηρεσιών 
 
«Πολύ λίγο θα έλεγα, ίσως τώρα αρχίζουμε να καταλαβαίνουμε τι γίνεται 
αλλά εντάξει, κάποιες υπόνοιες υπάρχουνε. « 
Τμηματάρχης 8,  Δασικών Υπηρεσιών 
 
«Προσπάθειες γίνονται, μικρά βήματα, τώρα στο δικό μας χέρι είναι να τα 
κάνουμε καλύτερα» 
 Τμηματάρχης  9,  Δασικών Υπηρεσιών 
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«Μερικώς ναι, υπάρχει σαν υπόβαθρο» 
  Διευθυντής 4, Δασικών Υπηρεσιών 
 
Υπάρχουν ΜΔΣ που αντιλαμβάνονται πλήρως την κουλτούρα ποιότητας 
και πιστεύουν ότι είναι ένα στοιχείο που διακρίνει τους ανθρώπους σε 
όλες τις εκφάνσεις της ζωής τους. Από την άλλη πλευρά υπάρχουν και 
αυτοί που θεωρούν ότι η χαμηλή ποιότητα στο δημόσιο οφείλεται στη 
νοοτροπία των Ελλήνων, όπως αυτή έχει διαμορφωθεί από το περιβάλλον 
μέσα στο όποιο λειτουργούν. Έτσι, οι ισχυρές πελατειακές σχέσεις, ο 
συνδικαλισμός, οι παρεμβάσεις, η πολυνομία, έχουν οδηγήσει στην 
απαξίωση των ΜΔΣ και κατ’ επέκταση στην απαξίωση ολόκληρου του 
διοικητικού μηχανισμού. 
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Συμπεράσματα 
 
Από την ανάλυση του Δημογραφικού προφίλ των συμμετεχόντων 
συμπεραίνουμε ότι τα ΜΔΣ της ΠΑΜ-Θ είναι στην πλειοψηφία τους 
άνδρες, μεγάλης ηλικίας, έχουν υψηλό επίπεδο εκπαίδευσης και πολλά 
χρόνια προϋπηρεσίας στο δημόσιο τομέα. Έτσι, ενώ τα παραπάνω 
δημογραφικά χαρακτηριστικά, εξασφαλίζουν στα ΜΔΣ μεγάλη διοικητική 
εμπειρία και βαθιά γνώση των προβλημάτων της λειτουργίας της 
διοικητικής μηχανής, συμβάλλουν παράλληλα και στην καθιέρωση 
παγιωμένων αντιλήψεων που δύσκολα αλλάζουν. Απαιτούνται λοιπόν, 
πολλά χρόνια προκειμένου τα ΜΔΣ να ενστερνιστούν τις νέες αρχές και 
κανόνες της ΔΟΠ, χρόνια τα οποία, μεγάλο ποσοστό των ΜΔΣ της ΠΑΜ-
Θ, δεν έχουν στη διάθεση τους, καθώς πρόκειται να συνταξιοδοτηθούν. 
Επιπρόσθετα, παρά το υψηλό εκπαιδευτικό επίπεδο των ΜΔΣ της ΠΑΜ-
Θ, και τα πολλά χρόνια προϋπηρεσίας τους, η συμμετοχή τους σε 
επιμορφωτικά προγράμματα πάνω σε θέματα Δημόσιας Διοίκησης,  δεν 
είναι ικανοποιητική. Έτσι, ακόμη και τα νεώτερα ΜΔΣ, δεν έρχονται σε 
επαφή με τις νέες τάσεις του μάνατζεμεντ και τα νέα εργαλεία ποιότητας, 
αλλά  «μαθαίνουν» εμπειρικά τα παλαιότερα ΜΔΣ. 
 
Οι προϊστάμενοι τόσο των Τμημάτων, όσο και των Διευθύνσεων, δεν 
αντιλαμβάνονται τη θέση τους σε σχέση με την ιεραρχία, γεγονός που 
δείχνει ότι δεν αντιλαμβάνονται την ΠΑΜ-Θ ως έναν ενιαίο οργανισμό, με 
το Γενικό Γραμματέα της ΠΑΜ-Θ σε πρώτο ιεραρχικό επίπεδο και το 
Γενικό Διευθυντή σε δεύτερο ιεραρχικό επίπεδο, όπως διαφαίνεται και 
από το Οργανόγραμμα. Η παραπάνω σύγχυση επιτείνεται και από το 
γεγονός ότι ένας Διευθυντής, λαμβάνει εντολές τόσο από το Γενικό 
Γραμματέα της ΠΑΜ-Θ, όσο και από το αρμόδιο Υπουργείο, καθώς οι 
Περιφέρειες είναι οι αποκεντρωμένες διοικητικές μονάδες της κεντρικής 
κυβέρνησης.   
 
Το μεγαλύτερο ποσοστό των ΜΔΣ γνωρίζουν την ύπαρξη του Αυτοτελούς 
Τμήματος Ποιότητας & Αποδοτικότητας (ΑΤΠΑ), ένα αρκετά μεγάλο 
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ποσοστό γνωρίζει τα εργαλεία ποιότητας και ένα ικανοποιητικό ποσοστό 
έχει εφαρμόσει και προσωπικά κάποιο εργαλείο ποιότητας. Η πρώτη 
επαφή λοιπόν, με τον όρο Ποιότητα και τα  Εργαλεία Ποιότητας 
πραγματοποιήθηκε.  Ωστόσο, η κατάργηση του ΑΤΠΑ και η παύση 
εφαρμογής των εργαλείων ποιότητας, δεν εξασφάλισε την απαιτούμενη 
πίστωση χρόνου έτσι ώστε η επιφανειακή κατανόηση της ΔΟΠ ως μια 
τεχνοκρατική διαδικασία να μετατραπεί σε μια νέα φιλοσοφία διοίκησης 
και οργάνωσης.  
 
Αναφορικά με τις διοικητικές πρακτικές που εφαρμόζονται στην ΠΑΜ-Θ, 
παρατηρούμε ότι το μεγαλύτερο ποσοστό των προϊσταμένων, 
υποστηρίζουν ότι η συμμετοχή τους στη διαδικασία λήψης αποφάσεων 
του ανωτέρου ιεραρχικού επιπέδου είναι περιορισμένη. Το γεγονός αυτό, 
αναδεικνύει τον υψηλό βαθμό συγκεντρωτισμού που χαρακτηρίζει την 
ανώτερη ηγεσία. Ο ρόλος των ΜΔΣ περιορίζεται στην εκτέλεση των 
αποφάσεων του ανώτερου διοικητικού επιπέδου, χωρίς την ανάληψη 
πρωτοβουλιών για την εισαγωγή καινοτόμων προγραμμάτων. Παράλληλα, 
η έλλειψη επιβράβευσης από το ανώτερο ιεραρχικό επίπεδο δυσχεραίνει 
περισσότερο την οποιαδήποτε διάθεση των ΜΔΣ να υιοθετήσουν νέα 
εργαλεία ποιότητας. Το μεγαλύτερο μέρος της εργασίας τους, τα ΜΔΣ το 
αφιερώνουν σε γραφειοκρατικές διαδικασίες. Ως αποτέλεσμα έχουμε 
ελλιπές management, το οποίο μεταφράζεται και σε κακή επικοινωνία 
των εντολών από τους προϊσταμένους προς τους χειριστές των θεμάτων, η 
οποία οδηγεί σε μείωση της απόδοσης του προσωπικού της διοίκησης. 
Τα παραπάνω στοιχεία αποτελούν εμπόδιο στην υιοθέτηση κουλτούρας 
ποιότητας από τα ΜΔΣ, καθώς αντίκεινται σε βασικές αρχές της ΔΟΠ, 
όπως η εμπλοκή όλων των εργαζομένων, η ομαδική εργασία και το 
δημοκρατικό στυλ ηγεσίας.       
 
Από την άλλη πλευρά, τα ΜΔΣ που συμμετείχαν στην έρευνα, 
προσπαθούν να ενισχύσουν την επικοινωνία και τη συνεργασία ανάμεσα 
στα τμήματα σε πολύ μεγάλο βαθμό και ενθαρρύνουν τους υφισταμένους 
τους να υποβάλλουν προτάσεις για τη βελτίωση της λειτουργίας της 
υπηρεσίας τους. Μπορούμε λοιπόν να συμπεράνουμε ότι τα ΜΔΣ, 
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αναγνωρίζουν τα μειονεκτήματα του ανώτερου απ’ αυτούς ιεραρχικού 
επιπέδου κατά την άσκηση των διοικητικών καθηκόντων τους και 
προσπαθούν να ενσωματώσουν τις αλλαγές στην καθημερινή τους 
εργασία. Ωστόσο οι αλλαγές αυτές προκύπτουν περισσότερο από την 
εμπειρική παρατήρηση, παρά από την εξοικείωση τους με τα νέα 
διοικητικά εργαλεία.  
 
Η υιοθέτηση κουλτούρας ποιότητας απαιτεί την ύπαρξη συνεχούς 
δέσμευσης της ανώτερης διοίκησης στην ποιότητα προκειμένου να 
μπορέσουν οι αξίες και αρχές της ΔΟΠ να αποτελέσουν μέρος της 
νοοτροπίας των ΜΔΣ. Η βασική αυτή αρχή της ΔΟΠ δεν έχει εφαρμογή 
στην ΠΑΜ-Θ σύμφωνα με τις αντιλήψεις των ΜΔΣ. Το πρόβλημα 
επιτείνεται με τη μη συνεχή υποστήριξη τέτοιων πολιτικών και από την 
κεντρική κυβέρνηση. Η εφαρμογή του Ν.3230/04 «Διοίκηση Μέσω 
Στόχων» και τα Αυτοτελή Τμήματα Ποιότητας & Αποδοτικότητας των 
Περιφερειών που είχαν ως αρμοδιότητα την προώθηση εργαλείων 
ποιότητας καταργήθηκαν, με αποτέλεσμα το ΚΠΑ να μην καταφέρει να 
γίνει μέρος της καθημερινής λειτουργίας της ΠΑΜ-Θ και να μην 
μπορέσει να περάσει στην νοοτροπία των ΜΔΣ.  
 
Από την ανάλυση προκύπτει ότι δεν υπάρχει στατιστικά σημαντική 
συσχέτιση της ηλικίας, των χρόνων προϋπηρεσίας και της ικανοποίησης 
από την εργασία των ΜΔΣ με τις συνολικές αντιλήψεις αναφορικά με τις 
αρχές και τη φιλοσοφία της ΔΟΠ. Αντιθέτως, θετική συσχέτιση 
παρατηρήθηκε μεταξύ του εκπαιδευτικού επιπέδου και των αντιλήψεων 
αναφορικά με τις αρχές και τη φιλοσοφία της ΔΟΠ.     
 
Υπάρχει θετική συσχέτιση μεταξύ του βαθμού που οι εργαζόμενοι είναι 
ικανοποιημένοι από την εργασία τους και του βαθμού που παρακινούν 
το προσωπικό τους να συμμετέχει σε προγράμματα κατάρτισης και 
επιμόρφωσης Επίσης, θετική συσχέτιση υπάρχει και μεταξύ του βαθμού 
που οι εργαζόμενοι είναι ικανοποιημένοι από την εργασία τους και του 
βαθμού που θεωρούν ότι η υπηρεσία τους ενσωματώνει τις αλλαγές του 
τρόπου λειτουργίας τους. 
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Ένας από τους βασικούς λόγους για τον οποίο οι αντιλήψεις των ΜΔΣ για 
τα θέματα ποιότητας δεν εμφανίζουν διαφοροποίηση ανάμεσα σε αυτούς 
που εφάρμοσαν και σ’ αυτούς που δεν προχώρησαν στην εφαρμογή του 
ΚΠΑ, δηλαδή δεν συνέβαλε ουσιαστικά στη διαμόρφωση κουλτούρας 
ποιότητας στην ΠΑΜ-Θ, είναι ότι δεν υιοθετήθηκε η συστηματική 
εφαρμογή του ΚΠΑ. Επίσης, τα μέτρα βελτίωσης που προέκυψαν από 
την εφαρμογή του ΚΠΑ δεν εντάχθηκαν συστηματικά στη στοχοθεσία των 
υπηρεσιών αυτών -πλην ελάχιστων εξαιρέσεων- ώστε να συμβάλλουν 
αποφασιστικά στη συνεχή βελτίωση του οργανισμού. Επιπρόσθετα, 
παρατηρούμε ότι όταν η ποιότητα προσεγγίζεται ως αξία, νοοτροπία και 
κουλτούρα, η εφαρμογή του ΚΠΑ δεν επηρέασε ουσιαστικά τις 
αντιλήψεις των ΜΔΣ. Στην περίπτωση όμως των αντιλήψεων των ΜΔΣ για 
το ρόλο τους, η εφαρμογή συστημάτων ποιότητας φαίνεται πως είχε 
επίδραση ως προς τη διαμόρφωσή τους.    
 
Το σύνολο των ΜΔΣ θεωρούν ότι δεν υπάρχει Κουλτούρα Ποιότητας στο 
Δημόσιο και επομένως δεν μπορούμε να συνδέσουμε την αντίληψή τους 
αυτή με παράγοντες όπως η εφαρμογή εργαλείων ποιότητας, 
δημογραφικά χαρακτηριστικά κ.α. Ωστόσο, παρά τη γενική ομολογία ότι 
στον Δημόσιο Τομέα δεν υπάρχει Κουλτούρα Ποιότητας, παρατηρούμε 
μια διαφοροποίηση στις απαντήσεις των ΜΔΣ, οι οποίες όμως και πάλι δε 
συνδέονται με τις υποθέσεις της παρούσας εργασίας. Έτσι, υπάρχει μια 
κατηγορία ΜΔΣ, οι οποίοι αποδίδουν την έλλειψη αυτή στην κρίση αξιών 
και αρχών που υπάρχει στο σύνολο της κοινωνίας μας, ενώ κάποιες 
άλλες θεωρούν τον ίδιο τον άνθρωπο φορέα αξιών και κανόνων, τις οποίες 
μεταφέρει και στον εργασιακό του χώρο.  Η έλλειψη κοινών αποδεκτών 
προτύπων ποιότητας επιδεινώνει την κατάσταση που επικρατεί σήμερα 
στο Δημόσιο Τομέα, ενώ τα άλυτα προβλήματα της δημόσιας διοίκησης 
συνεχίζουν να αποτελούν εμπόδιο προς μια ποιοτική παροχή υπηρεσιών.  
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Επίλογος 
 
Οι υπηρεσίες και τα ΜΔΣ τα οποία προέρχονται από ένα περιβάλλον στο 
οποίο υπήρχε μια οργανωτική κουλτούρα η οποία βασιζόταν στις αρχές 
και αξίες της ποιότητας, χρησιμοποίησαν τα εργαλεία ποιότητας πιο 
αποτελεσματικά, χωρίς ιδιαίτερη αντίδραση, ενώ και οι μαλακές πλευρές 
της ΔΟΠ επηρέασαν τη νοοτροπία τους. Ωστόσο, και στις υπηρεσίες 
αυτές, η υπόθεση ότι η εθνική κουλτούρα έχει μεγαλύτερη επίδραση στη 
συμπεριφορά του εργαζομένου απ’ ότι η οργανωσιακή κουλτούρα είναι 
εμφανής, καθώς τα προβλήματα που συναντάμε καθημερινά στην 
ελληνική δημόσια διοίκηση, όπως πολιτικές παρεμβάσεις κατά την 
άσκηση των αρμοδιοτήτων και απαξίωση του Δημοσιοϋπαλληλικού 
Κώδικα αναφορικά με τις υποχρεώσεις και τα δικαιώματα των 
υπαλλήλων, αποτελούν και  τροχοπέδη στη παραπέρα βελτίωση της 
λειτουργίας τους. 
 
Επιπρόσθετα, η έρευνα που πραγματοποιήθηκε καταδεικνύει ότι το ΚΠΑ 
είναι ένα εργαλείο που φέρνει τα μεσαία και υψηλά στελέχη σε επαφή με 
τις έννοιες της ποιότητας, της αποτελεσματικότητας, της στοχοθεσίας και 
άλλων βασικών αρχών. Είναι όμως, η τριβή με τα εργαλεία αυτά και όχι 
απαραίτητα η θεωρητική κατάρτιση, που μπορούν να συμβάλουν και να 
αποτελέσουν κινητήριο δύναμη της αλλαγής. Έτσι τα ΜΔΣ που 
ασχολήθηκαν άμεσα με την εφαρμογή του ΚΠΑ και κατ’ επέκταση με τη 
βελτίωση της ποιότητας κατάφεραν να κατανοήσουν  το πραγματικό 
νόημα και την αξία των εννοιών. 
 
Η μη συστηματική κεντρική πολιτική για την εφαρμογή του ΚΠΑ, 
δικαιολογεί την χαμηλή επίδραση που άσκησε στους προϊσταμένους και 
η οποία σε καμία περίπτωση δεν κατάφερε να διαφοροποιήσει τις αρχές 
που είχαν διαμορφωθεί στο ιδιαίτερο περιβάλλον της κάθε υπηρεσίας. 
Παρόλο όμως, που η εφαρμογή του ΚΠΑ δεν συνέβαλε στη διαμόρφωση 
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κουλτούρας ποιότητας, επηρέασε, τις αντιλήψεις των ΜΔΣ για το ρόλο  
τους στα θέματα προώθησης ποιότητας.  
 
Συνοψίζοντας θα πρέπει να τονιστεί ότι τα αποτελέσματα της παρούσας 
εργασίας δυστυχώς αποδεικνύονται δυσοίωνα, ιδιαίτερα όταν εξεταστούν 
μέσα στο γενικότερο πλαίσιο της άρτι αφιχθείσας διοικητικής 
μεταρρύθμισης του προγράμματος «Καλλικράτης» η οποία βρίσκει τα 
ΜΔΣ να προσπαθούν να αναπροσδιοριστούν για ακόμη μια φορά μέσα 
στον κυκεώνα της ελληνικής δημόσιας διοίκησης. Τα εργαλεία και η 
αποφασιστικότητα σε αρκετά μεμονωμένα στελέχη υπάρχουν. Η 
συνολική αλλαγή ωστόσο προβλέπεται να είναι μια δύσκολη διαδικασία, 
η οποία θα χρειαστεί πολύ χρόνο και συντονισμένη προσπάθεια όλων. 
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ΤΣΟΛΑΚΗ ΑΡΤΕΜΙΣ  
ΔΠΜΣ στη ΔΗΜΟΣΙΑ ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ  
ΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΟ ΜΑΚΕΔΟΝΙΑΣ                                     
ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ 
Το ερωτηματολόγιο που ακολουθεί αποτελεί εργαλείο έρευνας που πραγματοποιείται από την Τσολάκη Άρτεμις, προϊσταμένη 
του Τμήματος Ποιότητας και Αποδοτικότητας της Περιφέρειας Ανατολικής Μακεδονίας-Θράκης, στα πλαίσια της πτυχιακής 
της εργασίας με θέμα: «Η ΣΥΜΒΟΛΗ ΤΟΥ ΚΟΙΝΟΥ ΠΛΑΙΣΙΟΥ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΣΤΗΝ ΕΙΣΑΓΩΓΗ ΑΡΧΩΝ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ ΟΛΙΚΗΣ 
ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ ΣΤΗΝ ΠΕΡΙΦΕΡΕΙΑ ΑΝΑΤΟΛΙΚΗΣ ΜΑΚΕΔΟΝΙΑΣ-ΘΡΑΚΗΣ. Ο ΡΟΛΟΣ ΤΩΝ ΑΝΩΤΕΡΩΝ ΚΑΙ ΜΕΣΑΙΩΝ ΣΤΕΛΕΧΩΝ», 
για το μεταπτυχιακό πρόγραμμα σπουδών: “Δημόσια Διοίκηση Ολικής Ποιότητας” 
 
ΜΕΡΟΣ 1ο – Δημογραφικό προφίλ συμμετεχόντων: 
 
1. Φύλο:  
Άντρας 
Γυναίκα  
 
2. Ηλικία: 
20-29  50-59 
30-39  60 + 
40-49     
 
3. Εκπαιδευτικό Επίπεδο: 
ΔΕ  Μεταπτυχιακό 
ΤΕ  Διδακτορικό 
ΠΕ    
 
4. Χρόνια προϋπηρεσίας  
0-5  16-20  31-35 
6-10  21-25 
11-15  26-30 
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5. Παρακαλώ σημειώστε τη θέση που κατέχετε μέσα στην Περιφέρεια:  
Προϊστάμενος Τμήματος  
Προϊστάμενος Διεύθυνσης   
 
6. Χρόνια προϋπηρεσίας στην παρούσα θέση 
0-5  16-20   
6-10  21-25 
11-15   
 
7. Πώς θα κατατάσσατε τον εαυτό σας σε σχέση με την ιεραρχία :  
Ανώτερη  
Μεσαία 
Κατώτερη 
Δεν γνωρίζω 
 
8. Συμμετέχετε στη λήψη αποφάσεων του ανώτερου από εσάς ιεραρχικού επιπέδου :  
Ναι 
Όχι 
Δεν γνωρίζω 
 
9. Αν ναι, σε ποιο βαθμό πιστεύετε ότι συμμετέχετε: 
 
Καθόλου         πάρα πολύ  
1 2 3 4 5 
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10. Πόσα Επιμορφωτικά σεμινάρια για τη Δημόσια Διοίκηση έχετε παρακολουθήσει:  
Κανένα 
1 έως 3 
Περισσότερα  
 
11. Είστε ικανοποιημένος από την εργασία σας:  
 
Καθόλου          πάρα πολύ  
1 2 3 4 5 
     
 
 
Μέρος 2ο –Η Ποιότητα στην Περιφέρεια ΑΜ-Θ 
 
12. Γνωρίζετε για τη Σύσταση του Αυτοτελούς Τμήματος Ποιότητας της Περιφέρειας ΑΜ-Θ: 
Ναι 
Όχι 
Δεν γνωρίζω 
 
13.Αν ναι, πώς το μάθατε: 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………
…… 
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14. Γνωρίζετε τα εργαλεία Ποιότητας που εφαρμόζονται στην ΠΑΜΘ: 
 
Ναι 
Όχι 
Δεν γνωρίζω 
 
15. Έχετε εφαρμόσει προσωπικά κάποιο από αυτά τα εργαλεία 
 
Ναι 
Όχι 
Δεν γνωρίζω 
 
16.Αν ναι, ποιο 
 
α) Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης……………………………………………………. 
β) ISO 9001…………………………………………. 
γ) Διοίκηση Μέσω Στόχων…………… 
δ) Κάρτα Εξισορροπημένης Επίδοσης……………….. 
στ) Άλλο 
 
17. Γιατί το επιλέξατε; 
 
α) Για να εντοπίσει τα δυνατά και αδύνατα σημεία του……………………………………………………. 
β) Για ευαισθητοποίηση των υπαλλήλων σε θέματα ποιότητας…………………………………………. 
γ) Για να συγκεντρώσει τις απόψεις του προσωπικού σχετικά με τη διοικητική λειτουργία…………… 
δ) Για να προωθήσει την αλλαγή νοοτροπίας και συμπεριφοράς των υπαλλήλων του……………….. 
στ) Για σχεδιασμό ενεργειών βελτίωσης…………………………………………………………………….. 
η) Γιατί το ήθελε η ανώτατη διοικητική και πολιτική ηγεσία………………………………………………. 
ι) Άλλο…        παρακαλώ διευκρινίστε…………………………………………………………………………… 
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18. Έχει η Διεύθυνση σας ή το τμήμα σας, σχεδιάσει, υλοποιήσει ή συμμετάσχει σε προγράμματα βελτίωσης της 
ποιότητας 
 
Ναι 
Όχι 
Δεν γνωρίζω 
 
19. Αν έχετε εφαρμόσει το Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης, εφαρμόσατε τα Μέτρα Βελτίωσης που προέκυψαν από την 
εφαρμογή του:93 
 
Ναι 
Όχι 
Δεν γνωρίζω 
 
20. Αν ναι, σε τι βαθμό: 
Καθόλου         πάρα πολύ  
1 2 3 4 5 
     
 
                                                 
93  CAF :Questionnaire for national correspondents “ Study for the Luxembourg Presidency on the use of the CAF in European Public Administrations” 
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ΜΕΡΟΣ 3ο - Τρόποι άσκησης διοίκησης 
 
21. Έχετε προχωρήσει προσωπικά στην εισαγωγή καινοτόμων προγραμμάτων:  
 
Ναι 
Όχι 
Δεν γνωρίζω 
 
22. Αν, ναι, τι είδους καινοτομίες έχετε εισάγει στην υπηρεσίας σας:  
 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………
…… 
 
23. Θεωρείτε ότι έχετε επιβραβευτεί από τους ανωτέρους σας:  
 
Ναι 
Όχι 
Δεν γνωρίζω 
 
24. Έχετε επιβραβεύσει τους υφισταμένους σας για πρωτοποριακή ιδέα τους:  
Ναι 
Όχι 
Δεν γνωρίζω 
 
25. Ασχολείστε καθημερινά με γραφειοκρατικές διαδικασίες:  
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Καθόλου         πάρα πολύ  
1 2 3 4 5 
     
 
26. Ενισχύετε την επικοινωνία και τη συνεργασία ανάμεσα στα τμήματα:  
 
Καθόλου         πάρα πολύ  
1 2 3 4 5 
     
 
27. Θεωρείτε σημαντικό να υπάρχει ξεκάθαρη αποστολή και καθορισμένο όραμα στην υπηρεσία σας:  
 
Ναι 
Όχι 
Δεν γνωρίζω 
 
28. Αποτελείτε πρότυπο για τους υπαλλήλους: 
  
Ναι 
Όχι 
Δεν γνωρίζω 
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29. Ενθαρρύνετε τους υπαλλήλους σας να υποβάλλουν προτάσεις για τη βελτίωση της λειτουργίας της υπηρεσίας σας:  
  
Ναι 
Όχι 
Δεν γνωρίζω 
 
ΜΕΡΟΣ 4ο - Αντιλήψεις αναφορικά με τις αρχές και την φιλοσοφία της Διοίκησης Ολικής 
Ποιότητας 
 
 
 0 1 2 3 4 5 
30. Σε τι βαθμό πιστεύετε ότι η δέσμευση της ηγεσίας για   
την προώθηση προγραμμάτων ποιότητας είναι συνεχής 
      
31. Σε τι βαθμό πιστεύετε ότι υπάρχει δυνατότητα 
συνεχούς βελτίωσης της λειτουργίας της  υπηρεσία  
σας 
      
32. Σε τι βαθμό ασχολείσθε με την ενδυνάμωση και την    
      αποτελεσματική αξιοποίηση του προσωπικού της    
      υπηρεσίας σας 
      
33. Σε τι βαθμό προωθείτε και ενθαρρύνετε την ομαδική 
εργασία 
      
34. Σε τι βαθμό παρακινείτε το προσωπικό σας να  
      συμμετέχει σε προγράμματα κατάρτισης και    
      επιμόρφωσης 
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35. Σε τι βαθμό θεωρείτε ότι η υπηρεσίας σας 
ενσωματώνει τις αλλαγές του τρόπου λειτουργίας σας 
      
36. Πόσο σημαντική θεωρείτε τη συμμετοχή των 
εργαζομένων στη διαμόρφωση  του οράματος και της 
αποστολής της υπηρεσίας  
      
37. Πόσο σημαντική θεωρείτε την ενημέρωση και 
πληροφόρηση όλων των εργαζομένων για το σύνολο 
των σημαντικών θεμάτων της υπηρεσίας 
 
 
      
38. Πόσο σημαντικός παράγοντας θεωρείτε ότι είναι η  
ικανοποίηση του πολίτη για την αξιολόγηση της 
αποτελεσματικότητας της υπηρεσίας σας  
 
      
39. Πόσο σημαντική θεωρείτε την παροχή ηθικών  
κινήτρων για την παρακίνηση των εργαζομένων σας 
      
40. Πόσο σημαντική θεωρείτε την ισότιμη και δίκαιη 
μεταχείριση των εργαζομένων σας 
      
41. Πόσο σημαντικό θεωρείτε τον εντοπισμό και την 
περιγραφή των κρίσιμων διαδικασιών της υπηρεσίας  
σας 
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42. Πόσο σημαντικό θεωρείτε το ανθρώπινο δυναμικό για 
την επίτευξη των στόχων της υπηρεσίας σας 
      
43. Πόσο σημαντικό θεωρείτε το κατάλληλο εργασιακό 
περιβάλλον στην απόδοση των εργαζομένων 
      
 
ΜΕΡΟΣ 5ο – Συνέντευξη «Αντιλήψεις για την Ποιότητα στο Δημόσιο Τομέα» 
 
44. Τι σημαίνει για σας Ποιότητα στον Δημόσιο 
Τομέα; 
 
 
45. Πιστεύετε ότι η ελληνική δημόσια διοίκηση 
μπορεί να εφαρμόσει συστήματα ποιότητας; 
 
 
46. Ποιοι είναι οι παράγοντες που επηρεάζουν 
την εφαρμογή συστημάτων ποιότητας; 
 
 
47. Ποιος πιστεύετε ότι θα έπρεπε να είναι ο 
ρόλος σας στην προώθηση θεμάτων 
ποιότητας στο Δημόσιο Τομέα; 
 
48. Θεωρείτε ότι μπορείτε να ανταποκριθείτε 
στο ρόλο αυτό; 
 
49. Με ποιόν τρόπο, πιστεύετε ότι μπορείτε να 
ανταποκριθείτε; 
 
 
50. Θεωρείτε ότι υπάρχει κουλτούρα ποιότητας 
στο Δημόσιο Τομέα; 
 
 
